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Problemfelt	  
Problemfelt	  
Gennem de sidste 20 år har New Public Management (NPM) gået sin sejrsgang igennem 
den danske forvaltningskultur. Både i kommunale og statslige organisationer har 
koncepter og styringsredskaber som professionel ledelse, standardisering, 
kontraktstyring, effektivisering og performance measurement slået igennem, og er nu en 
integreret del af den offentlige sektor. NPM var i det hensyn et opgør med Public 
Administration (PA), der bygger på fundamentet af det weberske hierarkiske bureaukrati, 
som sikrede retssikkerhed, fagprofessionel administration, pålidelighed og separationen 
mellem administration og politik. NPM kom som den frelsende hånd for en offentlig 
sektor, der var præget af kritik om at være ineffektiv og udgøre en tung, administrativ 
offentlig styring, der i høj grad havde mistet kontrollen med det bureaukratiske apparat. 
 
Dog har der siden midten af 00'erne været en stigende kritik af netop de NPM 
styringsredskaber, der skulle hjælpe med at afbureaukratisere og effektivisere den 
offentlige sektor. Kort inden kvalitetsreformens udfærdigelse i 2007 skrev otte tidligere 
ledende medarbejdere fra finansministeriet en kronik i Politiken under overskriften 
”Tilgiv os – Vi vidste ikke, hvad vi gjorde”, hvori de angrede deres rolle i indførelsen af 
mål- og kontraktstyringen i den offentlige sektor (politiken.dk). De styringsredskaber, de 
i sin tid var med til at implementere, er, ifølge forfatterne, løbet løbsk og har resulteret i 
mere bureaukrati, flere styringsproblemer, samt fokus på let målelige resultater. Som et 
svar på disse problemer gennemførte VK-regeringen en lang række tiltag i slutningen af 
00'erne, sammen med blandt andet Kommunernes Landsforening, der skulle forsøge at 
afbureaukratisere den offentlige sektor; fx KL’s syn på afbureaukratisering og Mere tid 
til velfærd. Udfordringsretten fra 2008 er et eksempel for dette, som skulle gøre det 
muligt for kommunerne at ”søge om fritagelse for eksisterende lovgivning til forsøg på de 
enkelte sektorområder” (oim.dk 1). Afbureaukratisering blev således vejen væk fra de 
problemer med bureaukratisering, man mente, NPM havde skabt igennem et øget fokus 
på resultatstyring og central regulering. 
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Men hvad skal så efterfølge NPM og håndtere, ikke bare de styringsproblemer, der 
allerede eksisterer i den offentlige sektor, men også udruste den offentlige sektor til at 
kunne overleve finanskrisen og bekæmpe stadig mere komplekse problemstillinger, som 
fx klima, ældrebyrden, udkants Danmark, økonomien og integration? 
 
I 2011 blev problemstillingen om det moderne samfunds kompleksitet taget op, da S-SF-
R regeringen vandt valget og bebudede i deres regeringsgrundlag at: ”Vi skal 
modernisere Danmark. Det kræver omfattende og nytænkende reformer skabt i 
partnerskaber, der bryder traditionelle skel ned. Hver enkelt af os kan bidrage. Gør vi 
det, kan vi igen få et Danmark i vækst” (Regeringsgrundlaget, 2011:5). 
 
En række danske forvaltningsforskere fremlagde kort tid efter et manifest for en reform 
af den offentlige sektor. Forslaget satte fokus på bedre samspil og koordination i den 
offentlige sektor, samt mellem de forskellige politiske og administrative lag. Samarbejde 
er et af nøglebegreberne i manifestet, der især lægger op til øget fokus på brugen af 
styringsnetværk og partnerskaber med private aktører, borgere og interesseorganisationer 
til at løse komplekse problemstillinger og udforme fremtidige offentlige løsninger. 
Forslaget bygger delvist på de uindfriede løfter og mangler, NPM har udvist: 
”Endelig står den offentlige sektor over for en række nye problemer og 
udfordringer, som NPM ikke er gearet til at takle. Der er således et stigende krydspres i 
kraft af stigende forventninger til opgaveløsningen og begrænsede offentlige ressourcer, 
et voksende antal ’wicked problems’ kendetegnet ved en høj grad af kompleksitet, samt en 
række nye udfordringer fra globalisering, ændret demografi og den økonomiske krise, 
som kræver, at forvaltningspolitikken gentænkes, så den offentlige sektor bliver i stand til 
at løse de centrale opgaver i velfærdsstaten” (Andersen et al., 2012: 5). 
 
Tiltaget går globalt under navnet New Public Governance (NPG) og bryder med de 
tidligere styringsparadigmer i form af ønsket om ledelse, der overlader større frirum og 
ansvar til det faglige personale i den offentlige sektor, samt mere samarbejde 
tværorganisatorisk. NPG har vundet fremgang i de samfundsvidenskabelige miljøer, og er 
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et fremherskende paradigme i undervisningen og forskningen på flere universiteter. Heraf 
fx CLIPS projektet på Roskilde Universitet, der omhandler samarbejdsdrevet innovation 
og SLIP projektet på Copenhagen Business School om fremtidens offentlige ledelse og 
styring. 
 
Med fremkomsten af et nyt forvaltningsparadigme står ledelsen og organiseringen af den 
offentlige sektor ved en skillevej, når det gælder nye tiltag og reformer. Skal man forsøge 
at tilkæmpe sig kontrol over de styringsværktøjer, der har været et produkt af tidligere 
styringsparadigmer gennem fx afbureaukratisering, eller gå nye veje i form af NPG og 
anerkendelsen af kompleksitet? 
 
I finansloven for 2011 fik den daværende regering sammen med Dansk Folkeparti og 
Kristen Demokraterne indført frikommuneforsøget, i tråd med de seneste års 
afbureaukratiseringsreformer. Det skulle være ”en lejlighed til at afdække konsekvenserne 
af statslige regler og krav og dermed give inspiration til at justere disse” 
(Finansministeriet, 2010: 21). Forsøget skulle først omfatte fem udvalgte kommuner, men 
blev senere udvidet til ni kommuner, og var sat til at starte i januar 2012, men blev 
udskudt i et halvt år på grund af folketingsvalget i november 2011. Forsøget blev 
overtaget af den nuværende regering og blev en del af planen for en modernisering af den 
offentlige sektor med ønsket om, at erfaringer fra forsøget skulle anvendes til at skabe 
”fokus på tillid, faglighed, ledelse og afbureaukratisering”, som en del af regeringens 
nytænkning af den offentlige sektor (oim.dk 2). 
 
Forsøget har været igangsat siden juni 2012 og planlagt til at fortsætte frem til december 
2015. De ni udvalgte, deltagende kommuner er: Fredensborg, Fredericia, Gentofte & 
Gladsaxe (fælles ansøgning), Odense, Odsherred, Vejle, Vesthimmerland og Viborg. 
Kommunerne har haft 4 ansøgningsrunder, hvor det har været muligt at indstille forsøg, 
der fritager dem fra eksisterende lovgivning.  
 
Frikommuneforsøget repræsenterer en unik mulighed for et indblik i dialogen mellem 
kommuner og aktører på statsligt niveau, hovedsageligt Kommunernes Landsforening 
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(KL) og Økonomi- og Indenrigsministeriet (ØIM), i forhold til hvilken form for styring 
de ønsker at gøre brug af. Med frikommuneforsøget som case er det være muligt at få et 
indblik i, hvilken retning styringen af den offentlige sektor bevæger sig i. Hvis 
forvaltningsforskerne har ret i deres teorier, skulle det være muligt at observere brugen af 
NPG som styringsparadigme til at løse, visse af de komplekse problemstillinger 
kommunerne utvivlsomt går og roder med. Men i hvor høj grad er nytænkningen og det 
nye styringsparadigme slået igennem i den offentlige forvaltning? Frikommuneforsøget 
er chancen for at observere, hvilke problemer og løsninger kommunerne ligger inde med 
samt, hvordan de påtænker at håndtere dem. 
 
Problemformulering	  
• På hvilken måde kan anvendelsen af frikommuneforsøget og rammerne der 
definerer det, anskues som udtryk for et paradigmeskift i forhold til den måde der 
tænkes offentlig styring? 
 
Operationalisering	  af	  problemformuleringen	  
Problemformuleringen består en række interdependente delelementer, der tilsammen 
giver indblik i en forståelse af denne. 
 
Frikommuneforsøget anvendes som en case for, hvordan man kan forstå udviklingen af 
styringsbegrebet i den offentlige sektor. Som styringsfænomen kan frikommuneforsøget 
siges at bestå af elementerne intention, forsøg og effekt. 
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Frikommuneforsøget er sat til afslutning ultimo 2015 (oim.dk 2), hvilket betyder, at det er 
umuligt at sige noget om effekterne af forsøget i form af resultater og evalueringer på 
nuværende tidspunkt. Bedømmelsen af forsøgets effekter ligger uden for specialets fokus. 
Dette på baggrund af to perspektiver. Dels er det svært som ”neutral” forsker at bedømme 
frikommuneforsøget uden at forholde sig til succeskriterierne. Succeskriterierne er 
definerede i konteksten og afhænger i høj grad af, hvem der bedømmer det. Yderligere er 
det derudover for os ikke et interessant aspekt, da vi ikke har til formål at bedømme, 
hvorvidt forsøget kan anskues som værende en succes eller ej – vi er interesserede i de 
styringsmæssige valg ikke deres effekter. Vi kigger på intentionerne og forsøget i sig selv 
med fokus på de styringsmæssige aspekter analyseret qua empirien.  
Frikommuneforsøget består af 4 runder, hvoraf den sidste var november 2012. Indtil 
udgang af 2013 er det muligt for frikommunerne at indsende kopiforsøg af allerede 
godkendte forsøg. Det betyder, at der altså ikke vil komme flere individuelt forskellige 
forsøg. 
 
På baggrund af analysen opnås en forståelse for, hvad formålet og rammerne for 
frikommuneforsøget er, hvordan kommunerne har tiltænkt at anvende forsøget og 
specifikt, hvordan forsøget anvendes i form af de enkelte forsøg. Disse elementer 
diskuteres efterfølgende for at give indblik i en styringsmæssig udvikling af den 
• Formål	  • Rammer	  
Intention	  
• Ansøgning	  • Anvendelse	  
Forsøg	   • Succeskriterier	  • Evaluering	  Effekt	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offentlige sektor. Kommunerne giver med deltagelse i frikommuneforsøget udtryk for 
ønskede ændringer – på baggrund af deres formulering af, hvad de opfatter som en 
hindring, og hvad de tænker som løsning. Det kan ses som en forståelse af selve forsøget. 
Intentionen bag forsøget er forstået qua rammerne for forsøget og kommunernes 
ansøgninger om deltagelse. 
 
Ved at få indblik i disse to aspekter af fænomenet er det muligt at sige noget om 
udviklingen af styring i den offentlige sektor gennem en eventuel ændring af fokus og 
anvendelse af styringsparadigme. 
 
Opbygning	  
Ovenstående problemformulering bygger på en række antagelser og tilvalg/fravalg i 
forhold til opgavens genstandsfelt. Indeværende afsnit har til formål at forklare specialets 
opbygning i forhold til de forskellige elementer og klargøre, hvordan de tilsammen giver 
indblik i problemformuleringen. 
 
Opgaven indledes med det teoretiske ståsted i form af styringsparadigmer og 
paradigmehjulet. Dernæst klargøres metoden for vores undersøgelse samt anvendelsen af 
teorien for genstandsfeltet. Følgende præsenteres analysen, hvor den anvendte empiri 
kortlægges og perspektiveres i forhold til teorien. Dette følges af en diskussion af de 
forskellige elementer, den empiriske analyse producerer. Til slut konklusionen og 
endeligt perspektiveringen. 
 
Teoridelen består af en udfoldning af de forskellige styringsparadigmer kombineret med 
paradigmehjulet og udmønter sig i operationaliseringen af to disparate teoriapparater, 
med hver deres formål. Begrebet styringsparadigmer kortlægges og præsenteres i forhold 
til PA, NPM og NPG. Styringsparadigmerne anvendes i analysen til at få konkret indblik 
i de styringsmæssige aspekter, der kan siges at ligge bag de enkelte forsøg fra 
kommunerne – en teoretisering af handlen. For at kunne kategorisere de forskellige 
forsøgsansøgninger, er vi nødt til at udvikle en forståelse af indholdet for de forskellige 
styringsparadigmer. Dette gøres i forhold til de fire parametre; teori, rationalitet, 
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organisering og virkelighedspåvirkning – som ansøgninger analyseres på baggrund af. 
Modsat bevirker paradigmehjulet til at få et overordnet indblik i tankerne, de forskellige 
kommuner har med deres deltagelse i frikommuneforsøget – teoretisering af tanke. På 
baggrund af paradigmehjulet får vi en forståelse af, hvad kommunerne anlægger af fokus, 
men også dualistisk, hvad der forekommer af blinde pletter. Paradigmehjulet anvendes 
desuden til at forstå styringsparadigmerne i forhold til deres fokus og blinde pletter. 
 
Formålet med det opsatte teoriapparat er anvendelsen på vores empiriske genstandsfelt, 
hvilket kommer til udtryk i to former – for kommunerne og for KL og Økonomi- og 
Indenrigsministeriet. 
Først sættes kommunernes ansøgning om deltagelse i frikommuneforsøget under lup i 
forhold til paradigmehjulet. Ved at se på fokus og blinde pletter i forhold til 
kommunernes ansøgning om deltagelse i forsøget, får vi indblik i, hvad man kan sige, 
kommunerne vil med forsøget. 
Dernæst anvendes teorien om styringsparadigmer til at analysere og kategorisere de 
forskellige forsøg, frikommunerne har ansøgt undtagelse for. De forskellige forsøg er 
ikke tidligere blevet underlagt en samlet analyse i forhold til deres teoretiske baggrund – 
altså, hvad det teoretisk er for en art styring, man i kommunerne søger dispensation for, 
nu man har mulighed herom. Ansøgningen om undtagelse for generelle regler kan ses 
som udtryk for kommunens møde med en styringsmæssig barriere. Det er disse barrierer, 
vi søger indblik i og vil forstå teoretisk. Samtidig analyseres, hvad kommunerne tænker 
som løsning. Konkret anvendes det opsatte teoriapparat til at skabe samlede forståelser 
ved at bearbejde genstandsfeltet igennem statistikprogrammet SPSS. Dette gør os i stand 
til at lave ”statistik” og fremhæve diverse sammenhænge. For eksempel når PA angives 
som barriere i forsøgene; hvilke løsninger anvendes? Eller når NPG har været løsning; 
hvilke parametre har været i spil? De sammenhænge, der fremføres, kan efterfølgende 
kontekstualiseres i forhold til paradigmehjulet for de enkelte kommuner. Således, hvis det 
angives, at kommunen ønsker innovative løsninger, anvender de så i ”virkeligheden” 
innovative løsninger?  
Analysen af disse to elementer fra kommunerne angiver, hvordan de bevæger sig fra 
ansøgning og tanke til handling i form af de enkelte indsendte ansøgninger.  
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Derudover anvender vi vores teoriapparat – i form af styringsparadigmerne - i forhold til 
KL og ØIM som hovedaktører i frikommuneforsøget og som framere/facilitatorer af de 
institutionelle rammer. Vi er interesserede i at få et indblik i, hvad KL og ØIMs interesse 
i frikommuneforsøget er, hvordan de forholder sig til det, og hvad rammerne er baseret 
på. Her inddrager vi både den skrevne empiri, i form af love, kommentarer, 
hensigtserklæringer etc. og samtidig de to foretagne interviews med henholdsvis Henrik 
fra ØIM og Louise fra KL. Herudover analyseres kort, hvilken historisk udvikling der har 
været af den politiske målsætning med frikommuneforsøget for at undersøge, hvordan det 
har påvirket rammerne herfor. 
 
Ved at analyse kommunernes initielle ansøgning om deltagelse i frikommuneforsøget og 
deres strategiske arbejde hermed, samt Økonomi- og Indenrigsministeriets og KLs 
forståelser af, hvad selve hensigten med frikommuneforsøget mere overordnet kan siges 
at have været, får vi indblik i, hvad det er for nogle tanker, der kan siges at være 
herskende herfor på baggrund af vores forståelser af styringsparadigmerne og 
paradigmehjulet. Formålet er både at sammenligne intentionen bag frikommuneforsøget, 
set fra de forskellige aktørers perspektiv, og sammenholde forskellige forståelser med den 
egentlige strategiske ledelse på baggrund af vores undersøgelse af de individuelle forsøg 
for frikommunerne. Indblikket i intentionerne, fra de forskellige aktørers side, bidrager 
med en forståelse af de rammer, der opsættes for selve forsøget – en slags 
metagovernance. Anvendelsen af metagovernance kan således efterfølgende sættes i 
relation til den egentlige anvendelse af frikommuneforsøget. Dette bidrager med en mere 
dybtgående forståelse af de bagvedliggende mekanismer for fænomenet. 
 
Videnskabsteori	  
Videnskabsteoretisk arbejdes med kritisk realisme. Det styrende for specialet er således 
en forståelse af, hvordan de bagvedliggende mekanismer har kausalt potentiale for at 
udløse fænomener. 
”Der tages typisk udgangspunkt i et manifest fænomen eller en given handling 
(”konklusion”), og der peges på, hvilke nødvendige mulighedsbetingelser og dybe 
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årsagssammenhænge, der efter alt at dømme må eksistere for, at dette fænomen/denne 
handling kan finde sted (”præmissen”)” (Buch-Hansen og Nielsen, 2008: 61). 
 
Årsagen skal findes i den ontologiske verdensanskuelse, hvor virkeligheden er niveaudelt 
på forskellige forståelsesplaner; det empiriske, det faktiske og det reale domæne. 
Det empiriske omhandler de personlige erfaringer og er kontekstuelt bestemt i forhold til 
det enkelte individ. Det faktiske omhandler fænomener, som de fremstår uafhængigt af 
individets forståelse. Til sidst det reale domæne, der består af strukturer og mekanismer, 
som har en potentiel kausalitet for at udløse fænomener på det faktiske domæne (Buch-
Hansen & Nielsen, 2008: 23ff). 
 
Virkeligheden består af åbne systemer, der er komplekse. For at erfare fænomener er det 
nødvendigt at forstå de bagvedliggende strukturer, som styrer dem. Da virkeligheden er 
åben og kompleks, er det ikke muligt endegyldigt at fremvise, hvorledes et fænomen er 
konstitueret af bestemte strukturer – den samfundsvidenskabelige ”verden” kan ikke 
forstås som et lukket laboratorieforsøg, dertil er der for mange potentielle 
påvirkningsmekanismer, der ikke er erfaret af individet på det empiriske domæne. 
”Har man erkendt, at faktiske fænomener konstitueres af reale mekanismer, er der 
ikke meget ved at være forsker, hvis man ikke kan nå en forståelse af deres tendenser til 
at udløse potentielle kræfter i fænomeners struktur. Formålet med forskningen er altså at 
tilvejebringe information om og forståelse af det reale domæne samt konstituering af det 
faktiske domæne” (Nygaard, 2005: 54). 
 
Som ”forskere” forsøger vi at finde frem til, hvilke mekanismer og strukturer, der kan 
siges at være konstituerende for fænomenet ”frikommuneforsøget som styring”. I relation 
til dette er første skridt at indholdslade det faktiske domæne. Dette gøres gennem den 
teoretiske gennemgang, hvor ”styring” forstås. Dernæst fremføres de empiriske erfaringer 
gennem analysen, hvor frikommunernes handling og tanke undersøges gennem vores 
teori, samt de styrende aktører KL og ØIMs påvirkning af rammerne for selve 
frikommuneforsøget. Til sidst fremføres, hvorledes man kan forstå de bagvedliggende 
mekanismer, som er styrende for forsøget. Dette omhandler en diskussion af, hvordan 
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frikommuneforsøget anvendes som styring, og hvilken påvirkning rammerne for forsøget 
har for mulighederne for at anvende styring. 
 
Valget af videnskabsteoretisk fremgangsmåde fordrer anerkendelsen af 
problemstillingens kompleksitet, hvorfor tilgangen bygger på en undersøgelse af denne 
fra forskellige sider. Ved at analysere fænomenet fra alternative udgangspunkter opnås 
forskellige forståelser og forklaringsperspektiver, hvis gyldighed efterfølgende kan 
diskuteres for at fremføre deres kausalitet. 
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Teori	  
Indledning	  
I det følgende afsnit gennemgås vores teoretiske forståelser og de opstillede 
teoriapparater til analyse af genstandsfeltet. Teorien er centreret omkring forskellige 
styringsparadigmer, PA, NPM og NPG, som hver især gennemgås således, at vores 
forståelser frembringes. 
 
Indledningsvis forklarer vi vores forståelse af rationalitet, og den påvirkning de 
forskellige rationalitetsformer har for handlingsprocesser. Derpå gennemgås de tre 
forskellige styringsparadigmer, der også sættes i relation til rationalitet. De forskellige 
styringsparadigmer er udgangspunktet for vores teoriapparat, og det er derfor vigtigt, at 
der frembringes en eksplicit forståelse af, hvad der konstituerer dem, og hvordan de 
adskiller sig fra hinanden. Gennemgangen af styringsparadigmerne leder dernæst til 
introduktionen af vores opbyggede teoriapparat og paradigmehjul. Det er vores analytiske 
epicenter, hvormed vi bearbejder vores empiriske materiale. 
 
Teoriafsnittet kan således opfattes som en introduktion til vores forståelsesramme og 
samtidig en operationalisering af selv samme. Det er en afklaring af det faktiske domæne, 
hvor vores forståelsesverden bliver afgrænset. 
 
Rationalitet	  
Rationalitet	  som	  begreb	  
Rationalitet kan enten opfattes som udtryk for fornuft i forhold til beslutninger, men kan 
også anskues som et udtryk for handling – når man handler på en vis måde, følges en vis 
form for rationalitet. Det er den sidste af disse, som her omtales, vi anvender, og som 
inddrages understøttende for forståelsen af vores senere anvendelse af forskellige 
styringsparadigmer. I og med rationalitet angiver forudsætningen for handling, er det 
implicit udgangspunktet for forståelsen af styring. Rationalitet kan anskues som et 
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bagvedliggende element, der sætter rammerne for, hvordan man i forhold til styring 
tænker et handlingsforløb. 
 
Udgangspunktet for forståelsen af rationalitet er det, der traditionelt forstås ved et 
rationelt handlingsforløb, hvor der: 
”(1) optræder et sæt alternativer, (2) at disse alternativer er forbundet med hver 
deres fremtidige konsekvenser, (3) at disse konsekvenser er værdisat på basis af et sæt 
præferencer, og (4) at det valgte alternativ er karakteriseret ved at have de bedst mulige 
konsekvenser målt i forhold til præferencerne” (March, 2008: 32). 
I denne mest basale form antages det at være muligt, meningsfuldt at kende til alle 
alternativer og konsekvenser, at disse konsekvent kan rangordnes i forhold til givne 
præferencer, og at det bedste alternativ således udvælges (March, 2008: 33). 
 
Kalkulatorisk	  og	  systemisk	  rationalitet	  
James G. March skelner i bogen ”Valg, Vane og Vision” mellem to distinkte former for 
rationalitet; kalkulatorisk og systemisk. 
Kalkulatorisk rationalitet bygger på samme grundprincip som den basale model for 
rationalitet: 
”… fornuftige individer kalkulerer konsekvenserne af deres målrettede handlinger 
og handler med fornuft for at opnå disse mål. Handlingerne antages at have 
konsekvenser, at være forbundet bevidst og meningsfuldt til ens viden om egne mål og 
fremtidige udfald samt at være styret af personlige intention” (March, 2005: 69). 
Den kalkulatoriske rationalitet er over tiden blevet udbygget med forbehold for den 
menneskelige evne til, omnipotent, at have fuld viden om konsekvenser og alternativer – 
hvilket ses i Simons begrænset rationalitet og Lindbloms inkrementalisme. Heri tages 
forbehold for muligheden om fuld viden, da denne enten indskrænkes via 
beslutningsregler baseret på fx regler eller ved hjælp af, at man igennem 
handlingsprocessen tager små skridt således, at der kan korrigeres undervejs. Modellen 
bygger dog i grundformen stadig på en formodning om, at man intentionelt kan påvirke 
en handling, og at disse handlinger i sidste ende leder til den ønskede effekt. Grundstenen 
er intentionalitet og kalkulation i forhold til slutresultatet. 
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Systemisk rationalitet har et andet bud på, hvordan handlingsprocesser udspiller sig. Det 
kan ses som et opgør med intentionaliteten, eller i det mindste et forbehold herfor.  
”Eller de hævder, at uanset, hvilken fornuft der måtte være i den kalkulatoriske 
rationalitet, så opstår den ikke som følge af kalkulationens formelle egenskaber, men som 
følge af dens overlevelse som social adfærdsregel, eller som en erfaringsbestemt, 
personlig tilbøjelighed” (March, 2005: 71). 
Beslutninger determineres således ikke af en intentionalitet – handling er ikke produktet 
af aktørernes kalkulation af konsekvenser og alternativer værdisat i forhold til 
forudbestemte mål. 
 
Hierarkisk-­‐,	  markeds-­‐	  og	  netværksrationalitet	  
Sørensen og Torfing definerer i bogen ”Netværksstyring – fra government til 
governance” tre forskellige former for rationalitet tilknyttet styringsformen - enten 
hierarkiet, markedet eller netværket. 
 
Hierarkiet er opbygget omkring en substantiel styringsrationalitet, der bygger på 
aggregeringen af interesser udtrykt i love og regulativer og udført gennem 
embedsmandsbureaukratiet – en restriktiv top-down styring med fundament i kontrol. 
Markedet bygger på en procedural styringsrationalitet, hvor ikke interesser er styrende, 
men markedet som allokeringsmekanisme. Tilknyttet netværk er forhandlingsrationalitet, 
hvor ingen interessenter har ressourcer eller viden til alene at diktere styring. 
Interdependensen mellem aktørerne fører til forhandling som styringsform (Sørensen & 
Torfing, 2006: 19ff). 
”Forhandlingsbaserede beslutninger overholdes ikke af frygt for legale, 
økonomiske eller normative sanktioner, men på grund af den gensidige tillid mellem 
aktørerne og deres politiske forpligtelser over for realiseringen af fælles målsætninger” 
(Sørensen & Torfing, 2006: 21). 
 
Opfattelserne af begrebet rationalitet er et vigtigt element at få afklaret, da det forklarer 
baggrunden for handling indenfor de forskellige styringsparadigmer. 
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Styringsparadigmer	  
Generelt	  
I specialet arbejdes med betegnelsen styringsparadigmer i stedet for styringsteorier. 
Grundlaget herfor er, at vi er interesserede, ikke kun i den teoretiske tanke bag 
styringsmetoden, men til en vis grad også den egentlige udformning og de implicitte 
betydninger, valget af en bestemt styring medfører. Dette er noget, der især gør sig 
gældende for PA og NPM, da disse har været implementeret både i længere tid og 
organisatorisk mere vidtgående end NPG.  
”Paradigmer udgør grundlæggende mønstre eller logikker bag videnskabelig 
praksis og er den struktur, der forener et videnskabeligt felt til en relativt homogen 
enhed” (Lerborg, 2011: 31f). 
 
Opdelingen, bestående af de tre overordnede styringsparadigmer, bygger på samme 
systematisering Stephen P. Osborne fremfører i bogen ”New Public Governance: Critical 
Perspectives and Future Directions” (Osborne, 2010: 2). De forståelser, vi fremfører for 
de enkelte paradigmer, er suppleret med andre teoretikere, der arbejder med lignende 
forståelser og bygger på samme fundament – med speciel fokus på bagvedliggende 
rationalitetsforståelser. Gennemgangen af styringsparadigmerne er opbygget omkring et 
generelt teoretisk- og rationalitetsperspektiv, organisatoriskperspektiv og endeligt 
paradigmets påvirkning af virkeligheden.  
 
 
Paradigm/ key 
elements 
Public 
administration 
New Public 
management 
New Public 
Governance 
Theoretical roots Political science 
and public policy 
Rational/ public 
choice theory and 
management 
studies 
Institutional and 
network theory 
Nature of the state Unitary Regulatory Plural and pluralist 
	   18	  
Focus The political 
system  
The organization The organization 
and its environment 
Emphasis Policy creation and 
implementation 
Management of 
organizational 
resources and 
performance  
Negotiation of 
values, meaning 
and relationships 
Ressource 
allocation 
mechanism 
Hierarchy The market and 
classical or neo-
classical contracts 
Networks and 
relational contracts 
Nature of the 
service system 
Closed Open rational Open closed 
Value base Public sector ethos Efficacy of 
competition and the 
marketplace  
Dispersed and 
contested 
(Kilde: Osborne, 2010: 10) 
 
Styringsparadigmerne ses som udtryk for, hvad der kan angives som værende de 
dominerende styringstanker. Det kan anfægtes, at der har været en vis historisk tendens, 
hvor først PA har været dominerende indtil indførelsen af NPM. På sin vis kan NPG ses 
som et udtryk for en ny dominerende styringsteori i det offentlige – her tænkes på det 
fokus, der i nyere tid er på innovation og samarbejde. Det kan diskuteres, hvorvidt ét 
paradigme på ét givent tidspunkt har været fuldkomment dominerende. På samme måde 
kan det diskuteres, hvorvidt det er muligt at styre den samlede offentlige sektor 
udelukkende på baggrund af for eksempel NPM som styringsparadigme. I højere grad er 
der tale om gråzoner eller arkæologiske lag, hvor et nyt paradigme på et tidspunkt vinder 
tilstrækkeligt indpas til at være styrende. På det tidspunkt dannes fokus herom, uden at de 
gamle nødvendigvis affærdiges fuldstændigt.  
”New forms of governing have created new demands on civil servants. However, 
these new demands have not replaced the old dones. It is this co-existence of different 
demands that gives rise to archaelogical layes in the role of the civil servants” (Poulsen, 
2007: 470).  
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I forhold til styringsparadigmerne handler det således ikke så meget om at bevæge sig 
fuldstændigt fra et styringsparadigme til et nyt. I stedet arbejdes ud fra forestillingen om, 
at paradigmerne i en eller anden grad kan sameksistere og komplimentere hinandens 
mangler. 
 
Public	  Administration	  
Teori og rationalitet 
Public Administration (PA), som styringsparadigme, tager udgangspunkt i Webers 
idealtypiske forestilling om den bureaukratiske organisationsform. Heri opbygges den 
offentlige sektor efter idealet om effektiv og saglig styring legemliggjort ved; 
embedsområder byggende på regler og love, en hierarkisk ansvarsfordeling, ansættelse 
baseret på faglighed og som karriere (Ferlie, 2007: 52). Styrende for organiseringen er 
hierarkiet. Overordnede instanser er ansvarlige og fordeler arbejdet til laverestående. 
Beslutninger og afgørelser tages på baggrund af regler og myndighedshjemmel (Lerborg, 
2011: 51ff). 
Osborne beskriver PA som styringsparadigme bestående af følgende elementer: 
• ”The dominance of the ”rule of law”; 
• A focus on administering set rules and guidelines; 
• A central role for the bureaucracy in making and implementing policy; 
• The ”politics-administration” split within public organizations; 
• A commitment to incremental budgeting; and 
• The hegemony on the professional in public service delivery” (Osborne, 2010: 
2ff). 
Det styrende for bureaukratiet/PA, som udformet af Weber, er således standardisering via 
regler, der er universelt gældende og ens for alle, samt adskillelse af politik og 
administration - forbeholdt henholdsvis politikere og embedsmænd (Lerborg, 2011: 50). 
 
Fayol bidrager med en forståelse af PA via den administrative skole, hvor der tages 
udgangspunkt i organisationernes struktur og arbejdsfordelingen imellem aktørerne. De 
principper, der her opstilles, er nemt genkendelige i strukturen for den offentlige sektor 
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og omhandler blandt andet: klar organisatorisk arbejdsdeling, fokus på strategi og 
hierarkisk opbygning (Lerborg, 2011: 53).  
 
I forhold til rationalitet bygger PA på en traditionel rationalitetsopfattelse med en stærkt 
forankret målrationalitet i form af en beslutningsregel, hvor fundamentet for beslutninger 
er regler og love. PA kan ses som udgangspunktet for opbygningen af (alle) offentlige 
sektorer i den vestlige verden, og som et opgør med de tidligere illegitime styringsformer. 
Det altafgørende styringsrationale er således lovhjemmel og lighed for alle borgere – 
grundlaget for retsstaten. 
Weber skelner i sin idealtypologi mellem tre forskellige organisationsformer, der bygger 
på forskellige rationaliteter: 
• ”Traditionelle grunde handler om en forestilling om, at gamle traditioner er 
hellige, og at den, der ifølge traditionen har ret til at udøve herredømme, er 
legitim. 
• Karismatiske grunde handler om respekt for en persons exceptionelle egenskaber 
såsom hellighed, heltemod eller lederegenskaber. Aktøren er tilhænger af sin 
leder og betragter denne som legitim i kraft af disse egenskaber. 
• Rationelle grunde handler om en foreskreven ordens legalitet og om, at de 
personer, som ifølge denne orden har ret til at udøve magt, er i besiddelse af 
legitimitet” (Andersen & Kaspersen, 2007: 97). 
Grundlaget om rationel handling gør PA til den mest effektive og attråværdige af disse 
(tidlige) organiseringsformer. 
”… den fungerer effektivt som en maskine med følgende egenskaber >> 
Præcision, hurtighed, entydighed, dokumentkundskab, kontinuitet, diskretion, 
ensartethed, streng underordning, færre gnidninger, lavere sagsomkostninger og mindre 
faglige og personlige belastninger <<” (Lerborg, 2011: 52). 
 
Det essentielle ved forståelsen af PA, i forhold til rationalitet, er metaforen om maskinen. 
PA bygger på forestillingen om, at det er muligt at opbygge en organisation på den mest 
effektive måde – det er det altoverskyggende mantra. Forankret i den maskinelle metafor 
er en traditionel rationalitetsopfattelse, hvori det antages, at det er muligt at finde den 
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bedste løsning på baggrund af viden om alternativer og konsekvenser, samt udvælge 
denne ved hjælp af en beslutningsregel byggende på love, regler eller mere overordnet 
strategi. 
 
Tiltroen til den traditionelle rationalitetsopfattelse bygger, for PA, på de fordele dette 
medfører – kontrol og ensartethed. Ved at arbejde målspecifikt er det muligt at vælge den 
bedste løsning på baggrund af en analyse af alternativer og konsekvenser, samt udvælge 
denne på baggrund af love og regler. Et ufravigeligt mål gør det (i teorien) lettere at 
udvælge den bedste fremgangsmåde, da de forskellige alternativer kan sammenholdes i 
forhold til det ønskede resultat. Rationaliteten bygger på en forventning om, at man på 
denne måde også opnår de forventede resultater mest effektivt (et kritikpunkt vi vender 
tilbage til i kompleksitetsteori). Desuden er det også lettere at strukturere organisationen, 
da denne opbygges på en måde således, at målet bedst opnås (Mejlby et al., 2008: 33ff).  
 
Tilknyttet PA, som styringsparadigme, er kalkulatorisk og substantiel rationalitet. 
Styrende for PA er forestillingen om intentionalitet og kontrol i forhold til 
handling/styring. Når beslutninger tages, er det på baggrund af hjemmel i form af love og 
regler og udførelsen sker gennem bureaukratiet. Der er en forventning om kontrol i 
handlingsforløb byggende på forestillingen om intentionalitet, og at et bevidst valg fører 
til et forventet resultat.  
 
Organiseringsperspektiv 
Organisatorisk kan PA siges at bygge på, hvad Richard Scott betegner det rationelle 
perspektiv. Kendetegnende for perspektivet er: 
”Organisationer er instrumentelle kollektiver, der er designet til at opnå relativt 
specifikke mål med en relativt stærkt formaliseret social struktur” (Mejlby et al., 2008: 
32). 
Den forståelse, der her gives udtryk for, er komplimenterende for ovenstående afsnit, og 
Scotts definition bygger da også på netop blandt andet disse teoretikere – Weber og Fayol 
(Mejlby et al., 2008: 78ff). 
Det er stærkt forankret i PA som styringsparadigme, at rationaliteten er styret af en 
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velfundamenteret beslutningsregel. Organisationer, herunder den offentlige sektor, er 
indrettet som målrationelle aktører, der agerer effektivt og med hjemmel, hvor der er en 
klar overordnet styringstanke formuleret, i dette tilfælde af politikerne (Mejlby et al., 
2008: 33). Organisationen er struktureret i et formaliseret hierarki, hvor det er muligt at 
ansvarliggøre beslutningstagere – et element, der er med til at sikre retssikkerheden for 
samfundets borgere. Hierarkiet består af et fagbureaukrati, hvor (ideelt) neutrale 
embedsmænd arbejder for at opnå de politisk opsatte mål. 
 
Den målspecifikke rationalitet underbygger formaliseringen i form af et hierarkisk 
opbygget bureaukrati, karakteriseret ved følgende (Mejlby et al., 2008: 34ff): 
• Stabile forventninger 
o Specificering af roller og relationer skaber gennemsigtighed gennem 
standardiseringers forudsigelighed. 
• Justeringsmuligheder for opnåelse af maksimal effektivitet 
o Hver delenhed af ”maskinen” kan fintunes til at underbygge effektiviteten 
i helheden. 
• Øget mulighed for udskiftning af dele af organisationen 
o På grund af professionaliseringen i arbejdsopgaver er det lettere at udskifte 
aktører. 
• Reduktion af interne magtkampe 
o Hierarkiet formaliserer rollerne således, at der ikke skal kæmpes om magt 
og autoritet, da denne bliver tilkendegivet via position i organisationen. 
• Øget kontrolmulighed 
o Hierarkiet gør det lettere at kontrollere aktører i organisationen. 
• Professionalisme og forhold uden følelser 
o Formaliseringen af strukturen skaber stabilitet via øget gennemsigtighed 
og forudsigelighed. 
 
PA kan forstås i forhold til Mintzbergs designskole. Her agerer organisationer med 
udgangspunkt i traditionel rationalitet. 
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(Kilde: Mintzberg et al., 2009: 29) 
 
Handling er produktet af en proces, som styres af rationaliteten. Først og fremmest 
undersøges organisationens og omgivelsernes betydning – alternativer og konsekvenser 
analyseres. Dernæst designes en kontekstafhængig strategi, som sidst udvælges på 
baggrund af en række ”tests”. Når strategien er udvalgt, er den de facto implementeret 
(Mintzberg et al., 2009: 27ff).  
Udformningen af strategi i designskolen bygger på en række forudsætninger. Disse 
forudsætninger er koblet til rationalitet, da de opsætter præmisserne for, hvordan en 
handlingsproces tænkes. Ved at forstå forudsætningerne for handling får vi indblik i 
rammerne for PA som styringsparadigme. PA bygger på den samme form for rationalitet 
og organisering, som skitseres i Mintzbergs designskole. Mintzberg forelægger følgende 
præmisser, hvoraf vi har fravalgt at uddybe enkelte, men dog opremser dem her: 
”(1) Strategy formation should be a deliberate process of conscious thought, (2) 
Responsibility for that control and consciousness must rest with the chief executive 
officer: that person is the strategist, (3) The model of strategy formation must be kept 
simple and informal, (4) Strategies should be one of a kind: the best ones result from a 
process of individualized design, (5) The design process is complete when strategy 
appears fully formulated, as perspective, (6) These strategies should be explicit, so they 
Implementering	  af	  strategi	   Valg	  af	  strategi	   Design	  af	  strategi	  
Ekstern	  påvirkning	  -­‐	  omgivelsernes	  påvirkning	  i	  form	  af	  muligheder	  og	  trusler	  
Intern	  påvirkning	  -­‐	  organisationens	  styerke	  og	  svagheder	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have to be kept simple, (7) Finally only after these unique, full-blown, explicit and simple 
strategies are fully formulated can they be implemented” (Mintzberg et al., 2008: 29ff). 
 
Ovenstående præmisser kan relateres til PA og underbygger forståelsen i forhold til 
kalkulatorisk rationalitet. Handling er resultatet af en intentionel proces udformet af 
aktørers overvejelser. Aktørernes overvejelser er determineret af interne og eksterne 
påvirkninger, der har betydning for valg og konsekvenser. Overvejelserne er produktet af 
én strateg eller kan ansvarliggøres ved organisationens hierarkiske opbygning. Processen, 
hvorved den enkelte handling funderes, er individuel og kontekstafhængig – altså skal 
processen gentages (teoretisk) for hver beslutning. Designskolen kan derved forstås som 
en normativ og præskriptiv model for, hvordan beslutninger bør tages. ”As a result, the 
design school says little about the content of strategies themselves, but instead 
concentrates on the process by which they should be developed” (Mintzberg et al., 2009: 
32). Handlingen er derved fornuftig, når den følger modellen og ikke (nødvendigvis) 
bedømt på outcomet. Når strategien er udvalgt, er den færdigbearbejdet og klar til 
implementering – der er ikke plads til ex ante overvejelser eller læringsperspektiver. 
”Hence, in other words, we find not a Darwinian view of strategy formation, but the 
Biblical version, with strategy as the grand conception, the ultimate choice” (Mintzberg 
et al., 2009: 33). 
 
Virkelighedspåvirkning 
PA som styringsparadigme udgør på mange måder rygraden for både rationaliteten i og 
organiseringen af den offentlige sektor. Organiseringen, i både staten og kommunerne, er 
hierarkisk. Baggrunden, for ageren i det offentlige i dag, er stadig i stor grad bygget op 
omkring målrationalitet og tiltroen til den traditionelle rationalitet (kalkulatorisk 
rationalitet). 
 
PA har af flere omgange været underlagt kritik rettet mod selve fundamentet – hvad man 
da også har kunnet se i form af utallige reformer, der på sin vis prøver at gøre op med 
bureaukratiet. Den mest fundamentale kritik, PA står overfor, er i forhold til den rigiditet 
både organiseringen og rationaliteten underbygger. Den strikse, hierarkiske opbygning 
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medfører lange kommandoveje og stor afstand mellem tanke og handling, mellem 
henholdsvis strateg og frontworker. Rationaliteten, om standardisering og beslutninger 
bundet på generelle regler, gør på sin vis systemet ufleksibelt og trægt adaptivt til 
skiftende omstændigheder. PA bygger på et stærkt kontrolelement, som er begrænsende 
for innovation og adaption i forhold til omgivelserne (Lerborg, 2011: 57). Derudover har 
systemet en tendens til at umenneskeliggøre de aktører, der indgår heri. Mennesket bliver 
reduceret til den rolle det, som delenhed af maskinen skal udføre. Af samme årsag bliver 
de uformelle elementer i sociale relationer tilsidesat på grund af den strenge hierarkiske 
struktur. Omgivelsernes betydning for organisationen bliver ikke anerkendt og til dels 
opfattet som et forstyrrende element (Mejlby et al., 2008: 45). Systemet er så at sige 
lukket om sig selv.  
 
Dette leder frem til et af de mest fundamentale kritikpunkter i forhold til PA og er 
tilknyttet rationalitetsforståelsen. PA bygger på normative forestillinger om rationalitet og 
organisering, og kan derfor siges at bygge på en idealiseret opfattelse af virkeligheden. 
Man kan derved anfægte, at det normative fundament har lidet til fælles med den 
egentlige virkelighed. Ved at ophøje rationaliteten og normativiteten tilsidesættes de 
sociale relationer og de egentlige komplekse forhold – herved fuldendes metaforen om 
maskinen således også.  
 
New	  Public	  Management	  
Teori og rationalitet 
Indførelsen af New Public Management (NPM) som styringsparadigme kan ses som et 
modsvar til den kritik, PA underlægges. 
”Udgangspunktet for NPM er en kritik af det offentlige for at være for stor, for 
bureaukratisk (i den negative betydning af dette begreb: dvs. regelfikseret og ufleksibelt) 
og med en for ringe ledelse og for svag brugerorientering…” (Klausen, 2001: 25). 
 
PA som styringsform kan siges at være karakteriseret ved fraværet af især to egenskaber, 
som netop er markedets og dermed NPMs styrke. Det drejer sig om evnen til at producere 
effektivt og kontinuerlig forandring (Lerborg, 2011: 72). 
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Christopher Hood er en af de første til at definere NPM som en teori, eller paradigme, 
karakteriseret ved syv punkter: ”synlig professionel ledelse, eksplicitte mål for 
performance, fokus på output, disaggregering/ opsplitning af offentlige organisationer, 
konkurrence og markedsgørelse, brug af ledelsesmetoder fra den private sektor og 
effektiv ressourceudnyttelse” (Greve, 2007: 8). 
 
Overordnet kan NPM, som styringsparadigme, siges at bygge på to elementer. For det 
første indeholder det indførelsen af en markedsorienteret styringslogik, og for det andet 
organisatoriske og ledelsesmæssige principper inspireret fra den private sektor overført til 
den offentlige sektor (Klausen, 2001: 27). 
 
Den markedsorienterede styringslogik bygger på en formodning om, at markedet er den 
mest effektive allokeringsmekanisme, og at de fordele, den medbringer, kan overføres 
mere eller mindre direkte til det offentlige. Aktører er egennyttemaksimerende og handler 
økonomisk rationelt i forhold til præferencer. Med dette udgangspunkt kan man anvende 
diverse styringsværktøjer til at påvirke ageren: privatisering og udlicitering, frie 
forbrugsvalg, brugerbetaling m.v. (Klausen, 2001: 27). 
”The theoretical source of inspiration behind this reform strategy is rational 
choice theory and most notably public choice theory, which regard governance as an 
outcome of the strategic construction of incentive structures that oblige self-interested 
actors to act in desired ways” (Sørensen, 2007: 113). 
 
I forhold til rationalitet bygger NPM som teori på rational-choice teori, der er 
udgangspunktet for traditionel rationalitet. Den egentlige rationalitet, som repræsenteret 
ved opfattelsen af NPM som styringsparadigme og ikke teori, kan nærmere betegnes som 
kalkulatorisk rationalitet jf. March. Man anerkender, at præmissen om omnipotent viden i 
forhold til konsekvenser og alternativer fremstiller en idealiseret virkelighed, og i 
realiteten forekommer modificeret i forhold til begrænset rationalitet og inkrementalisme. 
Der er tale om en procedural styringsrationalitet, hvor fokus dog stadig er på 
intentionalitet og kalkulation - her med markedet som fokus. 
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Kontrol og styring er centralt i NPM, da der bygges på en økonomisk forestilling om 
rationalitet. I forhold til den traditionelle rationalitet, hvor al viden om konsekvenser og 
alternativer søges, kan rationaliteten i NPM siges at være modificeret til at omhandle de 
menneskelige begrænsninger og kompleksiteten ved valg. Man erkender således indirekte 
teoriens normative begrænsninger ved at udforme kontrakter og kvasimarkeder. 
 
Organiseringsperspektiv 
Organisationsperspektivet i NPM kommer til udtryk i opbygningen omkring principal-
agentforholdet mellem aktører og markedet som allokeringsmekanisme. Markedstanken 
bygger på præmissen om egennyttemaksimerende aktører, der handler økonomisk 
rationelt. Organiseringen er opbygget omkring denne rationalitet og forsøg på at påvirke 
individer primært via hands-off styringsværktøjer. Det er her relevant at fremdrage 
principal-agentforholdet som resultatet af markedstanken. Organiseringen i NPM er 
præget af forestillingen om én aktør som principal og én som agent. Forholdet er blandt 
andet karakteriseret ved asymmetrisk information, hvor principalen forsøger at 
kontrollere agenten byggende på moral hazard – agentens egen agenda skjult for 
principalen. Det kommer blandt andet til udtryk i kontrakt-, mål- og rammestyring, hvor 
man ved hjælp af framing forsøger at påvirke det institutionelle setup således, at man til 
en vis grad styrer agenten. 
 
Styringsforholdet mellem principal og agent er opbygget omkring metagovernance som 
strategi. For principalen drejer det sig om at anvende hands-off ledelse for at styre 
agenten – ledelse af selv-ledelse. Byggende på præmissen om rationalitet, i form af 
egennyttemaksimerende individer, er det muligt at styre ved hjælp af facilitering og 
framing af det institutionelle design. Organiseringen, principal-agentteori, bygger på en 
forestilling om, at styringen er baseret på opbygningen af ”spillereglerne”. Ved at opsætte 
et institutionelt design, der minder om markedet, er det muligt at styre den offentlige 
sektor mest effektivt. Når ”spillereglerne” er opsat således, at de understøtter 
rationaliteten, bevirker markedets allokeringsmekanisme til mest (pareto-optimalt) 
effektivt at organisere den offentlige sektor. 
”The main ambition is to construct an institutional design for public service 
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provision that resembles that of the market as much as possible. The nodal point in this 
designing of markets is the construction of optimal conditions for competition within 
public institutions as well as between public and private providers of public service” 
(Sørensen, 2007: 113). 
 
Kontrolperspektivet bliver således anderledes i NPM, end det er for PA. Hvor PA er 
opbygget omkring kontrol via hierarkiet og med handling funderet i hjemmel, kan NPM 
siges at outsource dele af beslutningskompetencen til decentrale enheder. Qua 
markedslogikken er det gavnligt, at de enheder, der producerer den egentlige ydelse (om 
det er serviceproduktion eller andet), også er ansvarlige herfor – de er overlagt den 
residuale kontrol. Kontrollen medieres, som beskrives nedenfor med planlægningsskolen, 
ved opsætningen af konkrete mål, som typisk specificeres i kontrakter eller mål- og 
rammestyring. Kontrollen får en anderledes karakter på baggrund af organiseringen som 
følge af præmissen om principal-agentforholdet. 
Politikerne fastsætter de overordnede rammer, mens den mere konkrete udformning 
overlades til de lokale aktører, som står for selve produktionen. 
”I og med at de mål og rammer, der sættes af politikerne er meget overordnende 
og generelle sikres det, at producenterne af offentlig service, herunder de offentlige 
institutioner, får det handlerum, der er nødvendigt for, at de kan indgå i konkurrence 
med hinanden om hvem, der er i stand til at indfri og udfylde de overordnede mål og 
rammer på den mest effektive måde” (Torfing, 2008: 46). 
 
Et centralt kontrolelement i NPM bliver anvendelsen af performance measurement for at 
sikre det ønskede output. Da kontrollen, som ovenfor beskrevet, ikke er hierarkisk 
funderet, bliver det essentielt at anvende andre former for kontrolmidler for at sikre de 
politiskformulerede resultater. Adskillelsen mellem politikere som rammesættere, og 
organisationerne som producenter, leder til anvendelsen af outputkontrol. Som 
konsekvens af dette bliver producenterne tvunget til at eksplicitere, hvad det er for nogle 
resultater, de skaber. Politikerne søger at styre eller kontrollere ved at specificere, hvilke 
outputkriterier der måles efter. 
”A strong interest in the use of performance indicators or other mechanisms to 
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specify the desired output of the privatized or automized part of the government or 
service that has been contracted out” (Koliba et al., 2011: 193). 
 
Mintzbergs planlægningsskole er udtryk for, hvordan ledelsesaspektet af NPM udspiller 
sig. Rationaliteten bygger, som for PA og designskolen, stadig på kalkulatorisk 
rationalitet, hvor handling er produktet af intentionalitet og kalkulation. For 
planlægningsskolen er det dog yderligere karakteristisk, at handlingsprocessen er 
formaliseret og nedbrudt i mindre skridt – jf. inkrementalisme. Processen for handling 
bygger på følgende model: 
 
(Kilde: Mintzberg et al., 2009: 51ff) 
 
Processen er opbygget omkring diverse kontrolelementer. I ”objective setting” handler 
det om at sætte rammerne for de mål, der skal nås, og derved styrer processen. Det kan 
siges at være en strammere form for kontrol end det lignende stadie for designskolen, da 
formålet her er at styre gennem kvantificering af specifikke mål, frem for mere 
overordnet strategi. Processen bygger derudover på kontrol gennem gæt om fremtidige 
scenarier for organisationen, både i forhold til sig selv og skiftende omstændigheder i 
omgivelserne. Evalueringen af den valgte strategi underlægges derefter evaluering på 
baggrund af økonomiske rationaler om ”hvad får vi ud af det”. Til sidst er 
• Kvanti`icering	  af	  mål	  • Eksplcitering	  af	  mål	  
Objective	  setting	  
• Fremtids	  prognoser	  • Nedbrydning	  af	  organisatoriske	  styrker	  og	  svagheder	  
Organisationens	  komponenter	  (intern	  og	  ekstern	  audit)	   • Elaborering	  • Kvali`ikation	  • Primært	  orienteret	  mod	  økonomisk	  analyse	  
Evaluering	  af	  strategi	  
• Nedbrydning	  af	  strategi	  til	  operationalisering	  • Planlægning	  af	  fremgangsmåde	  
Operationalizering	  af	  strategi	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operationaliseringen præget af kontrol ved nedbrydningen af strategi til delenheder, som 
organisationen skal arbejde efter – detailstyring (Mintzberg et al., 2009: 51ff). 
 
For at opsummere bygger NPM, som vi forstår den som styringsparadigme, på en 
rationalitet centeret omkring det egennyttemaksimerende individ, der handler på 
baggrund af kalkulatorisk rationalitet. Organiseringen i NPM er karakteriseret ved 
principal-agentforholdet, hvor kontrol er medieret igennem incitamenter såsom 
kontrakter. Planlægningsskolen forklarer, hvordan man kan opfatte det organisatoriske 
perspektiv. 
 
Virkelighedspåvirkning 
Der er diskussion omkring i hvilket omfang, NPM er indført i Danmark, og om de 
konsekvenser styringsparadigmet har medført. Først vil vi se på de egentlige påvirkninger 
og de fordele, der herigennem kan siges at være blevet skabt. Dernæst kigger vi nærmere 
på nogle af de konsekvenser og uintenderede bieffekter, der har været. 
Noget af den kritik, NPM underlægges, kan siges ikke alene at være af en faglig 
”objektiv” karakter, som er den, vi ønsker at bringe fokus på. NPM er også underlagt 
kritik, fordi den indeholder et værdipolitisk element, man enten kan anskue som værende 
positivt eller negativt. NPM bygger som styringsparadigme på neoliberalistisk økonomi – 
jf. Margaret Thacther og Ronald Regan. Værdipolitisk kan man have et ønske om en 
mindre offentlig sektor, hvorved PA kan underlægges kritik om at udgøre et for stort og 
tungt statsapparat. NPM kan her ses som antitesen qua grundelementet om, at den 
offentlige sektor skal indrettes mere efter markedsværdier – altså en mindre og mere 
effektiv offentlig sektor. Det er en værdidebat, som ikke er genstand for interesse i dette 
speciale. Den kritik, vi anfægter, sigter udelukkende på, hvilken betydning indførelsen af 
NPM har haft. 
 
Carsten Greve har angivet, hvordan man kan se NPMs indvirke på den offentlige sektor. 
Det drejer sig blandt andet om: indførelsen af Kodeks for god offentlig topledelse, fokus 
på output med resultatmåling som effekt, disaggregering og indførelse af kontrakt-
styring, fokus på at få de offentlige udgifter sat i bero som led i effektiv 
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ressourceudnyttelse samt implementeringen af ledelsesteorier med inspiration fra den 
private sektor (Greve, 2007: 9ff). 
 
NPM som styringsparadigme kan siges at have medført en række uintenderede effekter 
på baggrund af den rationalitet og det organisationsperspektiv, der lægges for dagen. 
 
Et centralt element i NPM er disaggregering af den offentlige sektor. En uintenderet 
effekt kan siges at være den fragmentering i forhold til opgaverne, som har efterfulgt. 
Ved at uddelegere serviceproduktionen til selvstændige organisationer, der desuden er i 
konkurrence med hinanden, er der farer for at skabe silo-kulturer. 
 
Af størst kritik har været den oplevede forøgelse i regulering, hvor medarbejdere og 
organisationer føler, at de bruger mere tid end før på at dokumentere, hvad de anvender 
deres tid og ressourcer på. Det kan virke modsætningsfyldt, at indførelsen af 
markedsmekanismen har ledt til mere regulering - frem for forhåbningen om mindre. 
En af årsagerne til, at der er mere regulering end før, er, fordi indførelsen af en 
markedsmentalitet på den offentlige sektor påkræver, at man også indretter og nytænker 
det organisatoriske setup til at inkorporere disse nye omstændigheder. 
”Begge søjler er udtryk for en generisk antagelse, nemlig en antagelse om at der 
ikke er nogen principiel forskel på, hvad styring, organisation og ledelse drejer sig om 
uanset sammenhæng” (Klausen, 2001: 28). Det er ikke nødvendigvis muligt, uden videre 
at overføre en logik på en helt anden organisatorisk arena – uden at der vil være 
konsekvenser. NPM kan siges ikke at have tilgodeset de specielle vilkår, den offentlige 
sektor er underlagt, eller ikke have taget højde for omfanget af de ændringer, der har 
været nødvendige. 
Indførelsen af markedstanken medfører øget regulering, fordi der nødvendigvis skal 
skabes nye rammer til at administrere dette nye marked. Mange af den offentlige sektors 
serviceydelser er ikke umiddelbart konkurrencedygtige, og de organisatoriske 
styringsrammer skal således omstilles. Derudover ønskes der stadig styringsmæssig 
kontrol med de ydelser, det offentlige udbyder via markedet. PA byggede på top-down 
dikteret serviceudbud. Når markedet styrer, er det op til de lokale organisationer at 
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specificere den ydelse, der udbydes. Hvor man før ikke i samme grad behøvede at 
dokumentere handling, fordi omfanget var bestemt på forhånd, er man nu nødsaget til at 
specificere, hvad det er for en service, der leveres. Dette via forskellige outputmålinger 
bestemt fra politisk side (Torfing, 2008: 129). 
”Desuden er der kommet fokus på effekter af NPM på andre områder end 
offentlig ledelse i snæver betydning. NPM giver anledning til en øget kontrol og en øget 
regulering af den offentlige sektors aktiviteter. Hood, Scott & James har analyseret den 
interne regulering i den britiske offentlige sektor, og de mener, at historien om NPM ikke 
kan fortælles komplet, uden, at der tages højde for den øgende regulering, som 
reformbølgen i den offentlige sektor har medført” (Greve, 2003: 81). 
 
Dertil kommer, at man, for at kunne agere oplyst som bruger på et marked af offentlige 
service ydelser, skal besidde information om de produkter, der udbydes. For den 
offentlige service skal der kobles en slags varedeklaration, som specificerer, hvad ydelsen 
egentlig indeholder. For at dette er muligt, skal ydelserne ensartes, hvorved der fra 
politisk side kommer krav i form af specificering af mål omhandlende serviceydelserne. 
Standardiseringen af krav om indholdet af ydelserne er også produktet af et krav om 
sammenlignelighed på tværs på baggrund af det ledelsesmæssige aspekt af NPM, hvor 
værktøjer som benchmarking og balanced score card anvendes (Torfing, 2008: 130). 
 
New	  Public	  Governance	  
Teori og rationalitet 
New Public Governance (NPG) som styringsparadigme tager udgangspunkt i 
forestillingen om wicked problems. Wicked problems er defineret ved manglen på en klar 
problemdefinition og –løsning. 
• ”Lack a definite formulation 
• Have no stopping rule 
• Have solutions that are not true or false, but better or worse 
• Lack immediate and ultimate tests of a solution 
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• Do not have an ensumerable (or an exhaustively describable) set of potential 
solutions, or a well-described set of permissible operations that may be 
incorporated into the plan 
• Are essentially unique  
• Can be considered to be a symptom of another problem 
• The existence of a discrepancy representing a wicked problem can be explained 
in numerous ways. The choice of explanation determines the nature of the 
problem’s solution” (Koliba et al., 2011: 15). 
 
Problemets karakter gør det nødvendigt at reformulere indgangsvinklen til udformningen 
af de opgaver, den offentlige sektor står til at løse. Det er ikke længere muligt for en 
enkelt aktør at løse tingene selvstændigt – aktørerne mangler både viden og ressourcer 
hertil. Udfordringen for NPM som styringsparadigme kan siges at være håndteringen af 
wicked problems som fænomen. Årsagen er fastholdelsen af den lineære 
rationalitetsforståelse og derved den manglende anerkendelse af kompleksitet som 
grundvilkår. Derudover fodrer NPM konkurrence og silo-kulturer – elementer NPG 
organisatorisk har modfokus på qua den holistiske tilgang. 
 
Håndteringsmekanismen i forhold til wicked-problems ligger i selve anerkendelsen af 
kompleksiteten og udformningen af kompleksitetsteori som rationalitet. 
 
Kompleksitetsteori har et andet udgangspunkt end de traditionelle eller kalkulatoriske 
former for rationalitet, da der sættes spørgsmålstegn ved muligheden for intentionalitet og 
kalkulation i forhold til handling. For at forstå NPG som styringsparadigme er vi nødt til 
at elaborere og kontekstualisere forståelsen af kompleksitetsteori som rationalitet i NPG. 
 
Kompleksitetsteori går skridtet videre end systemisk rationalitet i forhold til at distancere 
sig selv fra intentionalitet og linearitet i forhold til handlingsprocesser. 
Kompleksitetsteori er teoretisk inspireret af kaosteori, som et opgør med intentionaliteten 
i handlingsprocesser og den lineære forståelsesform – primært inspireret af 
naturvidenskaben (Innes & Booher, 2010: 30). Grundideen bygger på forestillingen om, 
	   34	  
at selvom handlinger ser ud til at ske uden sammenhæng, er der orden i kaosset.  
 
Kompleksitetsteori bygger på forestillingen om, at systemet er mere end summen af 
delenhederne, men samtidig at delenhedernes individuelle ageren er determinerende for 
handling – herfra orden i kaosset (Klijn, 2008: 301). Handling emergerer som resultatet 
af agenternes individuelle ageren – hvorfor systemet kan forstås som selvorganiserende. 
 
Kompleksitetsteori bygger således på forestillingen om aktører, der agerer individuelt til 
skiftende omstændigheder i interdependens med andre aktører, hvormed emergente 
strukturer eller helheder opstår (Klijn, 2008: 302).  
”In other words, and as many theories of complexity stress, systems are self-
organizing and display emergent properties which cannot be traced to the behavior of the 
individual agents alone” (Klijn, 2008: 302). 
 
Udgangspunktet er således substantielt anderledes end for de andre former af rationalitet, 
da forestillingen om intentionalitet og kalkulation erstattes af emergens og self-
organizing i forhold til handling. Kompleksitetsteori, som forelagt her, giver indblik i 
rationaliteten for handling – eller manglen herpå. 
 
I kompleksitetsteori, såvel som NPG, antages non-lineære processer som værende 
styrende for handling. Lineære handlingsprocesser bygger på formodningen om, at 
beslutninger og de efterfølgende handlinger leder til ønskede resultater. Non-lineæritet 
forestiller handlingsprocessen som værende mere kompleks end som så. Handling er 
resultatet af emergens. Systemet består af en række aktører, der handler autonomt i 
forhold til deres lokale forudsætninger. Summen af deres handlinger leder helheden til at 
reagere på en bestemt måde, hvormed handlinger emergerer. Systemet er komplekst på 
grund af dualiteten i feedbackmekanismerne. Emergens kan ses som resultatet af 
systemets ustabilitet i spændet mellem forandring og stabilitet – bounded instability. 
(Klijn, 2008: 302ff). Handling kan således ikke tillægges en enkeltstående aktørs 
intentionalitet, men ses som resultatet af systemets emergerende kapabilitet. 
”The concepts of the edge of chaos or bounded instability… emphasize that 
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systems seems to be constantly adapting and self-organizing in a zone between order and 
chaos” (Klijn, 2008: 304). 
 
Systemet bibeholder stadiet bounded instability, fordi to kræfter trækker hver sin vej. 
Positive feedback, i form af aktørers forandringsvillighed, og negative feedback, i form af 
andre aktørers modvilje herfor.  
”Mintzberg emphasized the complex character of strategic processes: while some 
strategic patterns might be intended, many are emergent and arise out of reactions to 
unexpected external events of reactions to other actors’ strategies. Emergent strategies 
are no longer seen as anomalies of effective policy making and management, but as 
outcomes of learning processes” (Klijn, 2008: 305). 
 
I kompleksitetsteori er der mulighed for adaption og selvorganisering, fordi systemet er 
indrettet til at inkorporere læring i processer. Når aktører interagerer med andre, 
modtager de information og bearbejder denne, hvorved deres forståelse udvikles.  
”Agents develop and use models, rules and schemata to interact within the 
organization and with the environment and they learn from these interactions. When 
applied to human organizations which have the ability to retain and transmit knowledge, 
learning has the ability to become an inherited organizational trait” (Paarlberg & 
Bielefeld, 2009: 245). 
 
Som resultat af gensidigheden aktørerne imellem dannes fælles forestillinger, meninger 
og normer, og systemet bliver selvorganiserende. Det, som samler aktørerne, er 
interdependens – i form af fx fælles ressourcer eller i mødet med wicked problems, der 
kræver løsninger funderet blandt flere aktører. Gentagende interaktion binder aktørerne 
sammen i en slags reproducerende cirkelbevægelse, hvor aktørerne bindes tættere 
sammen, fordi de lærer i fællesskab – hvilket igen binder dem tættere sammen (Klijn, 
2008: 305ff). 
 
NPG som styringsparadigme kan siges at bygge på de mangler, de tidligere 
styringsparadigmer har ledt til. Det drejer sig dels om kompleksiteten i samfundet og dels 
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om, at både PA og NPM bygger på et normativt præskriptivt udgangspunkt, NPG 
forsøger at distancere sig fra ved at anlægge en deskriptiv tilgang. Nedenstående figur 
viser, hvordan handling kan have vidt forskellig outcome på baggrund af udgangspunktet 
i rationalitet. For kalkulatorisk rationalitet kan den intenderede strategi i sidste ende vise 
sig at være en fiasko i forhold til resultaterne. Hvis der anlægges en systemisk tilgang 
betyder læringselementet, at hvorvidt strategien følges præskriptivt har mindre 
indflydelse på succesen i forhold til resultaterne. Ved at anlægge en kalkulatorisk 
rationalitet er man sårbar overfor situationer, hvor den intenderede strategi er fulgt, men 
hvor resultatet alligevel er en fiasko – på grund af kompleksitet, omgivelserne eller 
lignende. 
Intended Strategy Realized?  
Yes No 
Yes Deliberate succes 
(hurrah for 
rationality 
Emergent success 
(hurrah for learning) 
Realized Strategy 
Successful 
No Failure of 
deliberateness 
(efficient but not 
effective) 
Failure of 
everything (try 
again) 
(Kilde: Mintzberg et al., 2009: 67) 
 
Udgangspunktet er, som sagt, anerkendelsen af wicked problems og inkorporeringen af 
kompleksitetsteori som rationalitet, hvilket tænkes at give et mere retvisende billede af, 
hvordan handlingsprocesser deskriptivt udspiller sig. 
Styring i NPG er produktet af flere aktørers handlinger og deres individuelle forståelser 
af problemets karakter.  
”It posits both a plural state, where multiple interdependent actors contribute to 
the delivery of public services, and a pluralist state, where multiple processes inform the 
policy-making system” (Osborne, 2010: 9) 
Styringsmekanismen er samarbejde på tværs, typisk igennem netværk, hvor der dannes 
bro mellem de forskellige aktører (mere om dette under organisationsperspektivet 
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nedenfor) igennem opsætningen af et institutionelt setup, der underbygger systemets 
præmisser. 
 
Styring i NPG foregår, qua grundvilkåret om kompleksitet og emergens, gennem 
metagovernance. Det handler om at facilitere de institutionelle rammer til understøttelse 
af handlingsdygtige netværk. NPM styres også gennem metagovernance, men her er 
formålet at indrette systemet således, at organiseringsprincippet principal-agent og 
markedet som allokeringsmekanisme, får de mest gunstige vilkår – hvorfor performance 
measurement og outputstyring er dominerende (Osborne, 2010: 38ff). 
”Across any trend in public administration that one sees as the most important, 
both in the NPM literature and in the governance literature, there is a strong hint that 
organizations or even networks are self-organizing. From an NPM point of view, this 
issue should be handled by directing organizations from a distance with performance 
indicators, while, from a governance point of view, the focus is on bringing these self-
organizing units together and enhancing their co-operation” (Klijn, 2008: 302ff). 
 
Fordelen ved at styre via metagovernance kontra PA hierarkisk, bureaukratisk 
kontrolstyring er fleksibilitet og empowerment i forhold til lokale handlingsaktører. Ved 
at bryde med hierarkisk kontrol gives der frihed og rum til, at lokale situationsbestemte 
løsninger kan anvendes (Osborne, 2010: 43ff). 
 
Organisationsperspektiv 
NPG er styret af en forhandlingsrationalitet som organisering. Systemets pluralitet, 
sammen med præmissen om wicked problems og kompleksitet, gør, at aktører er 
gensidigt afhængige af ressourcer og viden, hvilket binder dem sammen i netværk. Dertil 
kommer, at ikke én aktør alene kan styre handlingsprocesser, som emergerer i et 
komplekst samspil gennem gensidige påvirkninger og interaktioner medieret gennem 
læring. Forhandlingsrationaliteten bevirker sammenslutninger i netværk og 
metagovernance som styringsform.  
Der er forskellige forståelser af netværksudformning og virke. Vi forstår netværk som en 
separat styringsform i forhold til hierarkiet og marked og arbejder derfor med netværk 
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som governabilityteorien (Sørensen & Torfing, 2006: 69).  
Her antages, at aktører handler intenderet i forhold til egne præferencer. Aktørernes 
individuelle, ukoordinerede handlen leder til manglende organisatorisk koordination. 
Koordination kreeres gennem den institutionelle opsætning, både af formel og uformel 
karakter (Sørensen & Torfing, 2006: 63ff). Heri ses tråde til kompleksitetsteorien, hvor 
handling emergerer som resultatet af autonome aktørers handlinger. Koordination skabes 
gennem læring i sociale relationer.  
”Governabilityteorien bygger sin analyse af styringsnetværk på en 
sammentænkning af en aktørcentreret institutionalisme og systemteoriens antagelse om 
en stigende funktionel differentiering. Hovedinteressen retter sig mod afdækning af, 
hvilke potentiale styringsnetværk har som strukturerende ramme for en funktionel 
koordinering af aktøradfærd og subsystemer, med henblik på at undgå eksternaliteter og 
fremme en rationel kollektiv samfundsstyring” (Sørensen & Torfing, 2006: 65ff). 
 
Essentielt for governabilityteori er behovet for institutionel styring gennem 
metagovernance af netværket. Aktører samles i netværk på grund af gensidig 
afhængighed som følge af kompleksiteten. For at fordre koordineret handling af 
interdependente, autonome aktører, er det vigtigt, at der opbygges institutionelle 
strukturer til at underbygge netværksformen (Sørensen & Torfing, 2006: 67ff).  
”Styringsnetværkenes fortrin er altså, at de giver plads til, at en lang række 
autonome aktører kan bidrage til samfundsstyringen, samtidig med at de sikrer, at disse 
aktørers handlinger rettes mod noget kollektive mål gennem en form for ”koordination 
uden hierarki”…” (Sørensen & Torfing, 2006: 66ff). 
Metastyring af netværk sker gennem netværksstrukturering – fastlæggelsen af spillets 
regler.  
”Denne strukturering sker gennem en målrettet strategisk institutionalisering af 
koordinationsfremmende spil, der tydeliggør og øger aktørernes gensidige afhængighed. 
Det kan dels ske ved påvirkning af aktørernes ressourcer og en strategisk orienteret 
incitamentsstyring, og dels ved truslen om, at hierarkisk statsstyring vil blive taget i 
anvendelse, hvis netværket ikke selv løser styringsopgaverne” (Sørensen & Torfing, 
2006: 78). 
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Virkelighedspåvirkning 
NPG som styringsparadigme er et relativt nyt fænomen og udgør derfor en relativt ny 
størrelse i den offentlige sektor. Det har dog allerede haft en vis indflydelse for styringen 
i det offentlige, hvilket afspejles i det fokus, der i samtiden er på ”buzzwords” som; 
samarbejdsdrevet innovation, collaboration, styringsnetværk og lignende. Alle kan siges 
at indeholde elementer af, hvad opfattes mere homogent som NPG som 
styringsparadigme. Samlende for teorierne er fokus på en eller anden form for pluralistisk 
styring og inddragelse af flere aktører, en tiltro til samarbejde og holistisk styring som 
modsvar til NPMs silo-kultur samt inkorporering af læring og anerkendelse af 
kompleksitet som grundvilkår for styring. 
 
Virkelighedspåvirkningen af NPG som styringsparadigme kan forstås i forhold til 
parametrene for effektiv styring – her i forhold til styringsnetværk: 
1. ”At producere klare og velinformerede forståelser af styringsproblemernes 
karakter gennem vidensdeling 
2. At udvikle innovative, forudseende og samtidigt realiserbare løsningsstrategier 
gennem idégenererende debat 
3. At nå frem til beslutninger, der går videre end den mindste fællesnævner og 
undlader at skubbe omkostningerne over på andre 
4. At sikre en gnidningsfri implementering af de trufne beslutninger funderet i et 
bredt ejerskab til disse beslutninger blandt alle relevante parter 
5. At bidrage til løsningen af væsentlige offentlige styringsproblemer gennem en 
fleksibel tilpasning af offentlige styringstiltag  
6. At skabe gode betingelser for fremtidigt netværkssamarbejde mellem de 
involverede aktører gennem tilvejebringelsen af læreprocesser, der bidrager til 
formningen af fælles referencerammer, skæbnefællesskabsforestillinger og 
gensidig tillid” (Sørensen & Torfing, 2011, 6-7). 
 
NPGs udfordring er at leve op til de kriterier, der her opstilles. Der er fundamentalt for 
NPG, at netværket formår at arbejde konstruktivt sammen da der ikke, som for de andre 
	   40	  
paradigmer, er formalia at falde tilbage på – i form af hierarkiet eller rammestyring. En 
konsekvens af styring i form af NPG kan tænkes at være manglende organisatorisk 
struktur og udemokratiske processer, hvori kun medlemmer af netværk får mulighed for 
at ytre sig. Fordi NPG i så høj grad beror på uformelle processer, er der farer for, at 
styringen falder til jorden, og kaosset bliver altomfattende. 
 
Teoriapparat	  og	  forsøgsansøgninger	  
For at analyse de enkelte ansøgninger fra kommunerne opstilles et teoriapparat, der 
kategoriserer ansøgningerne i forhold til styringsparadigmerne på baggrund af 
parametrene; teori, rationalitet, organisering og virkelighedspåvirkning. Teoriapparatet 
består af de samme karakteristika, som er præsenteret i den teoretiske gennemgang. De 
enkelte forsøg er ikke af en sådan størrelse, at alle parametrene nødvendigvis kommer i 
spil hver gang. 
 
Nedenstående tabel opsummerer indholdet af de forskellige parametre. Det er også 
udgangspunktet for analysen af de enkelte indsendte forsøg. Her er hvert forsøg blevet 
analyseret i forhold til parametrene, og hvad der har været udslagsgivende for forsøget. 
 
Parametre PA NPM NPG 
1. Teori 
1. Teoretisk 
fundament 
Webersk 
bureaukrati, 
Taylor/Fayol 
Rational-choice, 
Principal-agent 
Kompleksitet, 
netværk 
2. Beslutningsgrundla
g 
Jura (politisk 
forankret) 
Marked 
(konkurrence og 
resultater) 
Beslutninger 
(enighed og 
konsensus) 
3. Teoretisk fokus Retssikkerhed 
og ensartethed 
Effektivitet Wicked problems 
og kompleksitet 
4. Epistemologi Normativ 
præskriptiv 
Normativ 
præskriptiv 
Deskriptiv 
2. Rationalitet 
5. Dominerende 
styringsrationale 
Substantiel Procedural Forhandling 
6. Løsningsstruktur 
(Hvordan opfattes 
løsninger) 
Klare og 
definerbare mål 
Klare og 
definerbare mål 
Skiftende og 
forskellige 
(Wicked 
problems) 
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7. Rationalitet Kalkulatorisk Kalkulatorisk Systemisk/ 
kompleksitetsteori 
8. Problemstruktur 
(Hvad udgør 
problemer) 
Usikkerhed  Ineffektivitet Manglende 
koordination 
9. Beslutningsproces Lineær Lineær med 
forbehold 
Non-lineær, 
emergens 
3. Organisering 
10. Allokerings-
mekanisme 
Hierarkiet Markedet Forhandling, 
netværk 
11. Styringsperspektiv Kontrol Principal-agent Emergens, læring 
og koordination 
12. Styringsmekanisme Hands-on Hands-off 
metastyring 
(markedsliggørelse, 
underbyggelse af 
principal-
agentforhold) 
Hands-off 
metastyring 
(facilitering af 
selvledelse, 
rammesætning for 
netværk) 
13. Organisations 
setting 
Central autoritet Central autoritet og 
decentral udførelse 
Pluralistisk 
4. Virkelighedspåvirkning 
14. Målemekanisme Kontrol og 
fejlfinding 
Output, 
performance 
measurement 
Outcomebaseret 
15. Beslutnings-
kompetence 
Centraliseret Decentreret/ 
dekoncentreret 
Decentraliseret 
16. Incitamentstruktur Bureaukratiet Principal-agent Netværk, 
samarbejde 
17. Aktørforhold Hierarkiet Disaggregering 
(silo dannelse) 
Interdependens 
18. Legitimitets-
opfattelse 
Retssikkerhed 
og demokrati 
Effektivitet  Enighed 
19. Aktør base 
(forankring af 
beslutninger) 
Bureaukratiet 
(Administration 
og politikere 
beslutter – 
administrationen 
som formulerer 
muligheder) 
Markedet 
(Forbruger/ 
markedet beslutter 
– borgeren som 
kravstiller) 
Pluralistisk 
(Borger og 
administration 
beslutter – 
borgeren som 
deltager) 
 
I forhold til ansøgningerne angives, hvilke af de 4 parametre, som har været 
udslagsgivende – ét eller flere. I vores datamateriale, hvor vi har analyseret hver enkelt 
ansøgning fra kommunerne, er angivet, både hvilket parameter, der har været 
udslagsgivende, fx teori, men også specifikt området – som i nedenstående eksempel 
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”beslutningsgrundlag”. Dette er vedlagt i bilag for hver kommune (bilag 1.5-1.12). 
Eksempelvis: 
Odsherred Kommune – forsøg ”Partnerskab for udvikling af turismen”. 
 Barriere Løsning Barrierer 
parameter 
Løsning parameter 
Partnerskab for 
udvikling af 
turismen 
PA NPG Teori 
(Beslutnings-
grundlag) 
Organisering og 
virkelighedspåvirkning 
(Allokeringsmekanisme, 
styringsmekanisme, 
incitamentstruktur og 
aktørforhold) 
 
Paradigmehjul	  
Leon Lerborg anvender i bogen ”Styringsparadigmer i den offentlige sektor” 
paradigmehjulet til at anskueliggøre forskellen mellem de forskellige styringsparadigmer 
for den offentlige sektor. Hvor vi ikke anvender de samme forståelser af 
styringsparadigmerne, bygger teoriapparat på de inddelinger, der med paradigmehjulet 
angives. Vi anvender paradigmehjulet for at kategorisere de ansøgninger, frikommunerne 
har indsendt, for at deltage i forsøget. Ved at kategorisere ansøgninger i forhold til 
paradigmehjulet kan vi teoretisere, hvad fokus er for de enkelte kommuner. Dette 
anvendes senere til at sammenholde kommunernes udgangspunkt for deltagelse med de 
egentlige enkelte forsøgsansøgninger, de har anmodet om tilladelse til. Man kan sige, at 
ansøgningen giver et indblik i tanken, hvor de enkelte forsøg er den egentlige handling. 
 
Paradigmehjulet bygger i sin udformning på otte perspektiver. Hvert af de otte 
perspektiver er på forskellig vis udtryk for et element af det styringsparadigme, de 
overordnet kan siges at indordne sig under. Hvert af de otte perspektiver indeholder en 
skala (1-10), hvor et højere udslag er udtryk for et højt fokus. Fx er der i PA højt på fokus 
legalitet, hvor denne ville få skala 10. Et højt fokus på et perspektiv kan imødekomme en 
blindplet i forhold til et andet. Hvis fx organisationen er funderet højt i legalitet, kan det 
anfægtes at ske på bekostning af innovation og fagligheden, da der ikke er rum til 
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nytænkning og eksperimentering. Således kan et højt fokus være udtryk for, at der måske 
er for meget organisatorisk fokus på et område, som kan lede til en dialektisk blind plet. 
Perspektiv Betydning 
Effektivitet Handler om i hvor høj grad organisationen 
og dets aktører er indrettet efter at agere 
effektivt i forhold til mål og resultater.  
Legalitet Hvordan er handling funderet – er det 
juridiske aspekt højt eller er det tilgiveligt 
at agere efter decentraliseret learning-by-
doing? 
Faglighed Er der fokus på udvikling af 
faglighedsbegrebet i form af fokus på 
kvalitet, udvikling og læring? 
Innovation Hvordan er der plads til innovation i 
forhold til produkter og processer? 
Medarbejdersyn Er der fokus på medarbejderne som 
menneske og som en alsidig ressource eller 
er der en mere maskinelforståelse af 
medarbejderen? 
Brugersyn Hvorvidt er der fokus på at fundere 
løsninger med brugerne i fokus – inddrages 
de i processer eller er de blot passive 
modtagere? 
Legitimitet Er handling funderet i omgivelsernes 
opfattelse af legitimitet – hvordan 
inddrages omgivelserne i 
handlingsprocesserne? 
Magt og interesser. Hvordan inddrages forskellige magtbaser 
og aktører i beslutninger og udformningen 
af handlen? 
(Kilde: Lerborg, 2011: 44ff) 
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Paradigmehjul	  PA,	  NPM	  og	  NPG	  
Lerborg anvender idealtypiske paradigmehjul for de seks styringsparadigmer, han 
arbejder med; det bureaukratiske, det professionelle, NPM-marked, NPM-kontrakt, det 
humanistiske og det relationelle. I specialet tages udgangspunkt i de tre 
styringsparadigmer der arbejdes ud fra. Der er et vist overlap mellem vores og Lerborgs. 
Det bureaukratiske styringsparadigme og NPM-kontrakt minder om vores forståelser af 
henholdsvis PA og NPM. NPG er på sin vis en afart af det humanistiske og det 
relationelle, fordi det bygger på et slags miks fra de to. I nedenstående vil hvert af de otte 
perspektiver blive gennemgået i forhold til styringsparadigmerne PA, NPM og NPG, som 
vi forstår dem på baggrund af den ovenstående teoretiske gennemgang. 
 
PA 
• Effektivitet – 3 
o Der er i ringe grad fokus på effektivitet – fokus er på den ”korrekte måde” 
funderet i legalitetshensynet. 
• Legalitet – 10 
o Princippet om beslutninger funderet i love og regler er det 
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altoverskyggende pejlemærke for PA. 
• Faglighed – 8 
o Fagligheden er præskriptivt defineret i forhold til roller og stillinger, og 
indholdet defineres i form af procedurer for korrekt sagsbehandling. Er 
funderet i bureaukratiet. 
• Innovation – 1 
o På grund af fokusset på legalitet skabes en nulfejlskultur, som er 
hindrende for innovation – det er organisatorisk en blind plet. 
• Medarbejdersyn – 1 
o Medarbejderne anskues som en brik eller del af den større maskine, og der 
er liden mulighed for personligudfoldelse og deltagelse, udover de 
konkrete specificerede opgaver. 
• Brugersyn – 3 
o Borgerne inddrages i ringe omfang. Fokus er på borgernes retssikkerhed 
ikke på inddragelsen af disse som et aktiv. 
• Legitimitet – 8 
o Kravet om legitimitet vægtes højt grundet det organisatoriske fokus på 
legalitet. 
• Magt og interesser – 2 
o Der er en centraliseret magt- og interessefaktor baseret på politikkerne 
som beslutningstagere og embedsmandsværket som et neutralt 
bureaukrati. 
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NPM 
• Effektivitet – 10 
o Det altoverskyggende fokus er på effektivitet i forhold til opnåelsen af de 
fastsatte resultater. 
• Legalitet – 3 
o Legalitetskravet er bundet op på resultater i form af kontrakter om den 
ønskede output. Legalitetskravet vægtes således højt, men er også mere 
dynamisk i forhold til PA. Regler og love er dynamiske størrelser i forhold 
til kravet om effektivitet. 
• Faglighed – 4 
o Fagligheden er bundet op på effektivitet og løsninger, der giver mening for 
borgerne. Det er således ikke fagligheden i sig selv eller udviklingen af 
denne, som er i fokus. Der er dog et vist fokus på udvikling og læring i 
forhold til at være adaptiv til de skiftende krav fra brugerne. 
• Innovation – 8 
o I og med NPM bygger på en markedsliggørelse af det offentlige, vægtes 
innovative løsninger højt. Bureaukratiske og hæmmende regler, samt 
arbejdsgange, søges erstattet af bedre, smarte løsninger – jf. den 
ledelsesmæssige inspiration fra den private sektor. 
• Medarbejdersyn – 3 
o Medarbejderne anskues stadig som et delelement af helheden, og 
udgangspunktet er stadig en instrumentel tankegang. Der er dog blødt op i 
forhold til PA qua idealet om at indføre ledelsesperspektiver fra den 
private sektor. 
• Brugersyn – 9 
o Fordi man søger en markedsliggørelse af det offentlige sektor, er det 
naturligt, at brugerhensynet vægtes højt. Målet er, at brugerne/borgerne 
kan vælge – indførelsen af exit som supplement til voice. 
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• Legitimitet – 6 
o Legitimiteten hænger sammen med markedsliggørelsen baseret på 
indførelsen af exitmuligheder og frit valg af offentlige service. 
• Magt og interesser – 4 
o Der er en stærk opsplitning mellem politikerne, der formulerer den 
overordnede politik i form af specifikke outputkrav og det administrative 
system, som sætter rammerne for beslutningerne. I den forbindelse 
overlades et vidst hulrum i ”the black box” til præcist at definere 
opgaveudførelsen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
NPG 
• Effektivitet – 2 
o Som styringsparadigme er NPG i ringe grad orienteret imod den effektive 
opgaveudførelse på grund af den manglende tiltro til præskriptive 
arbejdsformer. I stedet er fokus på adaption og læring og den kontekstuelt 
betingede opgaveløsning funderet i det relationelle. 
• Legalitet – 1 
o Er ikke orienteret omkring et legalitetsperspektiv af samme årsag som for 
effektiviteten – på grund af den manglende tiltro til normative modeller. 
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• Faglighed – 8 
o Læring og adaption er i fokus, hvormed fagligheden udvikles og løbende 
defineres deskriptivt i stedet for at blive opstillet normativt i forhold til PA 
og NPM som styringsparadigmer. Fagligheden er kontekstuelt betinget i 
forhold til relationen mellem medarbejder, organisation og borger. Der er 
således også fokus på at skabe løsninger med høj kvalitet. 
• Innovation – 8 
o Har ikke på samme måde som NPM fokus på innovation i forhold til 
markedet og borgernes ønsker, men i stedet i form af en villighed til 
forandring, udvikling og læring i samspillet mellem medarbejdere og 
brugere. Der er således en stor grad af organisatorisk forandringsvillighed 
til stede, der er katalysator for innovation. Forandringsvilligheden skal 
især ses i lyset af opgøret med nulfejlskulturer for PA og den flade 
netværksorganisering. 
• Medarbejdersyn – 10 
o Medarbejderne inddrages aktivt, og der tages afstand til generiske 
forskrifter for handling. Medarbejder indgår i samspil med andre relevante 
aktører i forhold til formuleringen af løsninger. 
• Brugersyn – 8 
o Brugerne, eller borgerne, inddrages i forhold til opgaveløsningen på 
lignende vilkår som medarbejderne. Formålet er at aktivere og engagere 
disse for at skabe bredt ejerskab. For NPM er formålet at tilrettelægge 
service skræddersyet til borgerne og med disse som ”kravstillere” på 
markedet. I NPG er der ligeledes stor responsivitet i forholdet til borgerne, 
men forholdet er i højere grad betinget af aktiv deltagelse – medproducent. 
• Legitimitet – 5 
o Legitimitetshensynet indeholder en dualitet, som kommer til udtryk i 
NPG. På den ene side er der i ringe grad fokus på kosteffektive hensyn, og 
på den anden er der høj fokus på inkludering af borgerne. Dermed skabes 
der et ”mellemniveau” af fokus på legitimitet. 
• Magt og interesser – 2 
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o Magt- og interessehensynet vægter lavt, fordi beslutninger og 
organisatoriske strukturer ikke nødvendigvis er formaliseret. Det kan 
samtidig relateres til fundamentet om kompleksitetsteori og non-linearitet, 
hvori der tages afstand til normative forestillinger. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Delkonklusion	  
I ovenstående afsnit er teorien for specialet blevet kortlagt. De forskellige 
styringsparadigmer er blevet operationaliseret som et anvendeligt teoriapparat, hvorfor 
det kan analyseres, hvilken art barrierer og løsninger kommunerne søger med 
frikommuneforsøget samt, hvordan man kan forstå de institutionelle rammer for forsøget. 
Derudover er paradigmehjulet blevet introduceret, hvormed kommunernes ansøgninger 
om deltagelse i frikommuneforsøget kan forstås. Styringsparadigmerne er ligeledes blevet 
introduceret som idealtypiske paradigmehjul, hvormed fokus og blinde pletter 
ekspliciteres. I det følgende metode afsnit sættes teorien i relation til empirien. 
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Metode	  
Metodeafsnittet har til formål at klargøre, hvordan og hvorfor genstandsfeltet bearbejdes 
på den valgte måde. Herfor diskuteres de valg, der er foretaget og betydningerne for de 
resultater, som skabes. 
 
Specialets	  metode	  
Specialet tager, som sagt, udgangspunkt i det kommunale frikommuneforsøg løbende fra 
2012 og fire år frem. Ni udvalgte kommuner er i dette forsøg bemyndiget til at søge 
dispensation for gældende regler. Frikommuneforsøget indtænkes i en agenda om 
afbureaukratisering i den offentlige sektor (oim.dk 1) samt modernisering og nytænkning 
(oim.dk 2). I det regi undersøges de enkelte forsøg for at finde frem til, hvilke barrierer 
kommunerne ønsker at blive ”befriet” for og de løsninger, der tænkes i stedet – dels i 
forhold til de ansøgte undtagelser, men også overordnet ved at sammenholde disse med 
kommunernes individuelle begrundelser for ansøgning om deltagelse i 
frikommuneforsøget. Derudover sammenholdes de forskellige forsøg med, hvad der fra 
Økonomi- og Indenrigsministeriet og KLs side er tanken bag selve forsøget og de 
rammer, der er opsat herfor. 
 
Formålet med denne undersøgelse er indblik i den ledelsesmæssige (strategiske) styring, 
der ligger bag frikommuneforsøgene. Vi ønsker ikke at komme med en overordnet 
evaluering eller en fortløbende kvalitetsundersøgelse af frikommuneforsøget som en 
helhed, men derimod at få indblik i de bagvedliggende ledelsesmæssige handlingers 
betydning, for herigennem at få en forståelse af, hvilken retning den offentlige sektor 
bevæger sig i. 
 
Dette afsnit har til formål at give et indblik i opgavens metode – altså forklarer 
delementernes interdependens, og hvordan de giver et indblik i, hvad det er for en styring 
og ledelse, der kan ses i forhold til frikommuneforsøget og de underlæggende 
mekanismers påvirkning. 
	   51	  
 
Teoretisk tager vi udgangspunkt i tre styringsmæssige paradigmer: Public Administration 
(PA), New Public Management (NPM) og New Public Governance (NPG). Opdelingen 
finder vi i Stephen Osbornes bog ”The New Public Governance”. Underlæggende for 
styringsparadigmerne finder vi forskellige forståelser af rationalitet: traditionel maskinel 
rationalitet, rational-choice/modificeret rationalitet1 og kompleksitetsteori/cirkulær 
rationalitet. 
Styring bygger på handling, som går forud for rationalitet – altså bygger de forskellige 
styringsparadigmer på forskellige opfattelser af rationalitet. Styringsparadigmer er dog 
mere end den underliggende rationalitet. De indeholder andre elementer og 
handleforskrifter, der gør dem til ensartede helheder - styringsparadigmer. 
 
Udover teorien om styringsparadigmer arbejder vi med Lerborgs paradigmehjul, som 
bidrager med en forståelse af, hvad det er for et fokus, der anlægges. Hvor teorien om 
styringsparadigmerne teoretiserer kommunernes handling – i form af de individuelle 
ansøgninger – anvender vi paradigmehjulet til at få en forståelse af de bagvedliggende 
tanker. 
 
Teoriapparatet fungerer på to forskellige planer i forhold til genstandsfeltet – tanke og 
handling. Derudover anskues frikommuneforsøget også centralt-decentralt. Altså både i 
forhold til kommunerne, KL og ØIM. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  her	  er	  der	  fx	  tale	  om	  bounded	  rationality	  og	  inkrementalisme	  –	  modificerede	  rationalitetsforståelser,	  der	  dog	  stadig	  bunder	  i	  lineær	  rationalitet	  
• Hierarkiskrationalitet	  • Design	  • Bureaukrati	  og	  hierarki	  • Lineær	  forståelsesform	  PA	  
• Markedsrationalitet	  • Planlægning	  • Konkurrence	  og	  effektivitet	  • Lineær	  forståelsesform	  NPM	  
• Netværksrationalitet	  • Forhandling	  • Samarbejde	  og	  kompleksitet	  • Cirkulær	  forståelsesform	  NPG	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Anvendelsen af paradigmehjulet har til formål at analysere kommunernes bevæggrunde 
for deltagelse i frikommuneforsøget. Hvad de forestiller sig at opnå med 
frikommuneforsøget, og hvad deres baggrund for deltagelse kan siges at være. 
Paradigmehjulet giver i dette regi et indblik i de styringsmæssige fokusområder og blinde 
pletter – et indblik i de tanker kommunerne har med frikommuneforsøget. 
Sideløbende anvendes styringsparadigmerne til at analysere de enkelte, konkrete 
forsøgsanmodninger fra kommunen. De enkelte ansøgninger fra kommunerne er udtryk 
for et styringsmæssigt møde med en organisatorisk barriere og samtidig, hvad der tænkes 
som erstatning i form af løsning. Ved at teoretisere barrierer og løsning i forhold til 
styringsparadigmerne, kan vi sige noget om, hvad det er for en slags styring, 
kommunerne konkret anvender. Styringsparadigmerne benyttes derudover også i forhold 
til analysen af KL og ØIM som interessenter og som facilitatorer af rammerne for selve 
forsøget. 
 
Den teoretiske opsætning har til formål at give en eksplorativ forståelse af genstandsfeltet 
- hvordan frikommuneforsøget anvendes og samtidig, hvordan det er begrænset af de 
rammer, der definerer det. Samtidig bygger forståelsen på forskellige indgangsvinkler til 
det samme fænomen, som ligger i tråd med formålet med specialet – at forstå, hvordan de 
bagvedliggende mekanismer kan siges at have en potentiel, kausal påvirkning. 
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I den afsluttende diskussion frembringes forståelser af, hvordan man kan forstå de 
bagvedliggende mekanismer, som er definerende for frikommuneforsøget. Her 
interfererer vores analytiske delelementer – deres interdependens forklares. Vi 
sammenholder kommunernes tanke med handling for at se, hvorvidt der er 
uoverensstemmelser eller styringsforvirring. Samtidig fremhæves, hvordan de 
institutionelle rammer har påvirkning for de resultater, kommunerne er i stand til at 
producerer. 
 
Metodiske	  overvejelser	  
På baggrund af det opsatte og gennemgåede teoriapparat analyseres empirien. 
Kommunernes ansøgninger analyseres med paradigmehjulene, som består af otte 
forskellige perspektiver. Ansøgningerne kategoriseres i paradigmehjulet på baggrund af 
det fokus, der anlægges mellem 1 og 10 i forhold til de otte perspektiver. Den numeriske 
værdi angives i forhold til det fokus, perspektivet tildeles i kommunernes enkelte 
ansøgninger om deltagelse i frikommuneforsøget. 
 
De enkelte forsøgsansøgninger er analyseret i forhold til styringsparadigmerne, der er 
Frikommune-­‐forsøget	  Hvordan	  kan	  man	  forstå	  de	  bagvedliggende	  mekanismer	  
Frikommunernes	  ansøgning	  • Tanke	  • Styringspardigmer	  
Frikommunernes	  undtagelser	  • Handling	  • Paradigmehjulet	   KL	  og	  ØIM	  • Institutionelle	  rammer	  • Styringsparadigmer	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vedlagt som bilag (bilag 1.5-1.12). Heri er det specifikt angivet for de forskellige 
kommuner, hvilke barrierer og løsninger der er søgt på baggrund af, hvilken parameter 
der har været udslagsgivende. Den bagvedliggende kilde er ØIMs hjemmeside, hvor man 
kan se alle kommunernes indsendte forsøg fordelt på de fire runder (oim.dk 3). 
I analysen er det angivet, hvilke barrierer og løsninger, der er anvendt for de enkelte 
forsøg. Derudover anvendes statistikprogrammet SPSS til at lave søgninger indenfor de 
forskellige forsøg. Datagrundlaget for SPSS er analysen af de enkelte styringsparadigmer. 
Der er lavet forskellige databaser i SPSS, som også er vedlagt som bilag (bilag 2). 
Tabellerne, der anvendes i specialet, er trukket på baggrund af databaserne i SPSS.  
 
I forhold til analysen af de enkelte forsøgsansøgninger arbejdes med de tre 
styringsparadigmer som barriere og løsning samt en fjerde løsning – regelfritagelse. Det 
har været nødvendigt at udbygge teoriapparatet i forhold til empiren med den fjerde 
inddeling, da mange af forsøgene ikke er mulige at kategorisere i forhold til 
styringsparadigmerne. En del forsøg har ikke nogen foreslået løsning, men bygger alene 
på et brud med en oplevet barriere. Derfor angives regelfritagelse som løsning. 
Regelfritagelse bygger, modsat styringsparadigmerne, ikke på nogen egentlig parameter; 
teori, rationalitet, organisering eller virkelighedspåvirkning. Det er alene et forsøg uden 
løsning – fx fritagelse for gældende lovgivning uden nogen erstatning. 
 
Begge analyser bygger på vores kategorisering og inddeling af de forskellige forsøg og 
ansøgninger. Det er således en vægtning af, hvad der har været dominerende forhold. De 
forståelser, der frembringes, kan således (med rette) diskuteres at være forenklinger af 
virkeligheden og, til dels, forcerede forståelser og forsimplinger. Det er selvfølgelig 
forhold, vi skal forholde os til, og som har en betydning for gyldigheden af de resultater, 
der frembringes. 
 
Der anvendes ikke decideret en top-down eller bottom-up tilgang, men derimod et miks, 
hvoraf problemstillingens kompleksitet, bliver belyst fra forskellige sider. 
Frikommuneforsøget forstås både konkret i forhold til, hvordan det anvendes, men sættes 
også ind i en institutionel strategisk styringskontekst i form af diskussion om rammernes 
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betydning for forsøget. Den anvendte empiri afspejler tilgangen. Det er også grundlaget 
for, hvorfor policy kommer efter handling i specialets opbygning – altså hvordan 
frikommuneforsøget anvendes før forklaringen af selve frikommuneforsøget. Ikke et 
aspekt er dominerende, men de er komplimenterende.  
 
Ovenstående (selv)kritik udgør med rette et forbehold i forhold til resultaternes 
gyldighed, men da vi ikke ophøjer resultaterne til endegyldige sandheder, tages et vist 
forbehold. Samfundsvidenskaben er, modsat fx naturvidenskaben, ikke en eksakt 
videnskab forstået på den måde, at det ikke er muligt at foretage laboratorieforsøg med 
kontrol over alle parametre. Det er ikke muligt at fastfryse virkeligheden og afgrænse alle 
de mekanismer, der med plausibel kausalitet påvirker fænomenet. Den måde, vi 
bearbejder genstandsfeltet, ophøjer ikke resultaterne til endegyldige sandheder, men har 
til formål at give en forståelse af, hvordan kommunernes ansøgninger og de enkelte 
forsøgsansøgninger kan forstås i et styringsperspektiv qua styringsparadigmerne. Vi 
påpeger således ikke statistiske endegyldigheder, men ”blot” forhold og hvordan de 
bagvedliggende mekanismer kan forstås i forhold til den teoretiske fremgang. Derudover 
suppleres den skrevne empiriske viden med de to interviews, der er foretaget, og som i 
nedenstående diskuteres. 
 
De resultater, der forekommer i analysen og som efterfølgende diskuteres, skal således 
opfattes, som det de er – nemlig indblik i, hvad der kan siges at være påvirkende 
strukturer for udviklingen af styring i det offentlige. Det kan ikke ophøjes til at være 
endegyldige sandheder, men i stedet diskuteres som plausible, kausale strukturer, der 
påvirker fænomenet. 
 
Empiri	  og	  interview	  
Empiri	  
Dette afsnit indeholder en gennemgang af den primære empiri, og giver indblik i styrker 
og svagheder herved. 
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Vores primære empiri, i forhold til kommunerne, er udelukkende tekstbaseret og består af 
de 9 frikommuners motiverede ansøgninger om at medvirke i frikommuneforsøget. Disse 
ansøgninger giver et indblik i hensigten med deltagelse i forsøget, og hvordan 
frikommunerne vil gennemføre ambitioner og mål indenfor de muligheder, 
frikommuneforsøget tillader. Analysen af ansøgninger anvendes til at belyse, hvilke 
områder frikommunerne retorisk sætter fokus på, samt bidrager til diskussionen af 
frikommuneforsøgets institutionelle rammer og dets indflydelse på det samlede forsøg. 
 
Anden del af vores primære empiri omhandler frikommunernes indsendte 
forsøgsansøgninger. Forsøgsansøgningerne bidrager til en forståelse af, hvilke konkrete 
ændringer og innovationer frikommunerne reelt ønsker at gennemføre. De 367 indsendte 
forsøgsansøgninger bliver kategoriseret ud fra de føromtalte teoretiske parametre, hvilket 
gør os i stand til at inddele forsøgsansøgningerne i statistiske grupperinger. Denne 
statistiske opdeling er med til at danne et overblik i forhold til, hvilken type problemer og 
løsninger frikommunerne er interesseret i. Statiske forskelle og sammenfald med vores 
teoretiske udgangspunkter bliver analyseret, diskuteret og sat i modspil til de ambitioner 
og mål, frikommunerne gav udtryk for i deres ansøgninger om at medvirke i forsøget.  
Vi vælger at anføre 367 forsøg, fordi Odense har indsendt et forsøg, der nogle steder 
bliver opgivet som to separate og andre som 20a og 20b – altså sammenhængende. I 
forhold til forsøgene tages udgangspunkt i det dokument ØIM har indleveret til 
Folketinget. Heri angives for Fredericia et forskelligt antal forsøg, end kommunen selv 
gør (mere om dette i analysen og diskussionen af Fredericia). 
 
For at understøtte den ellers udelukkende tekstbaserede, empiriske forståelse, har vi valgt 
at gennemføre to kvalitative interviews. Interviewene skal hjælpe med at danne et indblik 
i de bagvedliggende processer, der har været med til at forme og styre 
frikommuneforsøget. Interviewene er centreret omkring de to hovedaktører, der har øvet 
indflydelse på udformningen og styringen af frikommuneforsøget; Kommunernes 
Landsforening og Økonomi- og Indenrigsministeriet. Skriftlige kilder indgår også i 
analysen af de to aktørers rolle i frikommuneforsøget. Kilderne består oftest af aktørernes 
egne beskrivelser af frikommuneforsøget og formålet, men de skriftlige kilder danner 
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ikke indblik i, hvordan det reelle arbejde med frikommuneforsøget har foregået eller 
præcist, hvilken indflydelse de har udøvet på frikommuneforsøget. Vi har derfor fundet 
det nødvendigt at foretage interviews for at kunne gennemskue de to aktørers rolle 
indenfor frikommuneforsøget, samt hvordan samarbejdet med frikommunerne har 
forløbet og hvilke problemer, der eventuelt er opstået undervejs. 
 
Interviewteori	  
For at sikre det maksimale udbytte af interviewene har vi valgt at tage udgangspunkt i 
bogen ”Interview, introduktion til et håndværk” af Steinar Kvale og Svend Brinkmann. 
Det skyldes, at forfatterne i bogen giver os rig mulighed for at vælge mellem mange og 
forskellige interviewredskaber. Samtidig er både Steinar Kvale og Svend Brinkmann, 
anerkendte professorer inden for kvalitativ metode og forskning, hvilket gør brugen af 
deres teknikker og studier oplagt. Vi anvender desuden Alan Brymans værk Social 
Research Methods og hans beskrivelse af semistruktureret interview som inspiration og 
interviewtilgang. 
 
Vi har valgt at anvende den semistrukturerede interviewtype. Denne slags interview 
indbefatter en løsere tilgang end nogle af de andre interviewtyper. Man lader sig således 
ikke begrænse af interviewguiden, men stiller spørgsmål når det er relevant og ikke 
nødvendigvis i deres på forhånd nedskrevne rækkefølge. Derudover har selve 
spørgsmålene en mere generel og åben karakter, hvilket giver den interviewede mulighed 
for indblik i deres forståelse, frem for noget vi mere præcist på forhånd har defineret 
(Bryman, 2004: 543). Som type er det semistrukturerede interview praktisk at anvende, 
da denne tilgang understøtter indsamlingen af information, som kan være svær at finde i 
det kvantitative data. 
Vores interviewguide består derfor af åbne interviewspørgsmål, som er designet, så 
interviewpersonen kan svare bredt på spørgsmålene. Typen tillader samtidig, at vi er i 
stand til at springe i spørgsmålene alt efter interviewsvarene. Som konsekvens risikerer vi 
dog, at interviewet kan forekomme rodet, hvilket vi selvfølgelig må være opmærksomme 
på undervejs i interviewet. En anden fordel ved det semistrukturerede interview er, at det 
giver os mulighed for at improvisere undervejs i tilfælde af, at den interviewede pludselig 
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tilvejebringer nye og uventede oplysninger (Bryman, 2004, 113). Interviewguiden er 
vedlagt som bilag (bilag 3.5). 
 
Interviewene bearbejdes som ekspertinterviews, hvor de interviewede har en specialviden 
der ønskes indblik i. De to interviewede besidder i hver deres organisation centrale roller 
med tilknytning til frikommuneforsøget, og anskues som repræsentanter for 
organisationernes holdninger. Det er således ikke de interviewedes personlige erfaringer 
og meninger der søges indblik i, men derimod den organisation de er ansat i.  
 
Interview	  personer	  
Som tidligere pointeret har vi valgt at centrere vores interview omkring Kommunernes 
Landsforening og Økonomi- og Indenrigsministeriet, da disse aktørers indflydelse og 
interesser for frikommuneforsøget ikke umiddelbart var gennemskuelige ud fra det 
tilgængelige, skriftlige materiale. Samtidig repræsenterede det en unik mulighed for at 
opnå indblik i arbejdet med frikommuneforsøget, og hvilken udvikling det har 
gennemgået. 
 
Valget af interviewpersoner faldt på den person, som henholdsvis KL og ØIM havde 
udpeget som kontaktperson i deres respektive organisationer. Vi kontaktede begge 
personer via email, hvor vi også vedhæftede et resume af, hvad vores speciale gik ud på 
samt, hvilken problemstilling vi arbejdede med. Interviewpersonerne kendte ikke 
spørgsmålene på forhånd. 
 
Første interview blev gennemført med Louise Tarp Thorgaard fra Kommunernes 
Landsforening, som blev færdiguddannet fra statskundskab i 2007 og har været i KL 
siden 2010. Udover ansvaret for frikommuneforsøget er hun også ansvarlig for KLs 
afbureaukratiseringsindsats og derudover arbejdet med udfordringsretten og 
moderniseringsindsatsen i den offentlige sektor. Det viste sig, at hun først var blevet 
involveret i arbejdet med frikommuneforsøget i starten af 2013, hvilket gjorde, at hun 
ikke kunne udtale sig om, hvilken rolle KL havde haft i frikommuneforsøgets opstart. 
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Andet interview var med Henrik Villum Jensen, der har været ansat som specialkonsulent 
i kommunaløkonomi i Økonomi- og Indenrigsministeriet siden 2006. Han beskæftiger sig 
hovedsageligt med de juridiske aspekter af frikommuneforsøget, hvilket indebærer 
arbejdet med lovgivning og hjemler i forbindelse med frikommuneforsøget. 
 
Kildekritik	  
Da empirien udelukkende bestod af skriftlige kilder, var vi fra starten opmærksomme på 
behovet for sekundære kilder, der kunne komplimentere de svage sider, en sådan 
dokumentanalyse medførte. Valget af kvalitative interview, til supplerende afdækning af 
de bagvedliggende mekanismer og processer i frikommuneforsøget, virkede derfor som 
den naturlige løsning på dette problem. Ikke alene tilvejebragte det en viden, der ikke 
kunne tilegnes andetsteds, men åbnede yderligere op for indsigten i problemstillinger, der 
ikke umiddelbart var gennemskuelige via en dokumentanalyse, eller vi eventuelt ikke var 
bevidste om a priori. Ved selve interviewet blev det åbenbart, at interviewspørgsmålene 
generelt var for upræcise, hvilket resulterede i, at vi ofte blev nødsaget til at forklare, 
hvad vi var interesseret i at vide fremfor at kunne lade interviewpersonerne komme ind 
på emnet. Selvom dette leder til nogle forcerede spørgsmål, mener vi ikke, det har 
resulteret i et tab af viden eller, at vi har lagt interviewpersonen ord i munden. Selvom 
interviewet med Louise Tarp Thorgaard uheldigvis viste, at hun ikke besad viden om KLs 
arbejde med frikommuneforsøget ved opstart, fandt vi det ikke nødvendigt at gennemføre 
yderligere interviews for at opnå denne viden. Dette bygger vi, dels på de oplysninger om 
KLs arbejde med frikommuneforsøget Louise Tarp Thorgaard besad og dels på, at det 
andet interview med Henrik Villum Jensen hjalp med at krydsreferere, hvilke opgaver 
KL havde i forhold til samarbejdet med frikommunerne og Økonomi- og 
Indenrigsministeriet. Da vi opnåede de samme oplysninger om KLs rolle i 
frikommuneforsøget fra Henrik Villum Jensen som fra Louise Tarp Thorgaard, fandtes 
intet grundlag for yderligere interviews. 
 
Qua sin opbygning fordrer teoriapparatet en høj grad af fortolkning, der har sin rod i 
vores forståelse af forsøgsansøgningerne og kommunernes motiverede ansøgninger om at 
deltage i frikommuneforsøget, i forhold til henholdsvis styringsparadigmerne og 
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paradigmehjulet. Selvom disse teorikonstruktioner, i en vis grad, afhænger af en villighed 
til at acceptere validiteten af de analytiske pointer og resultater, der frembringes. Dette 
både i relation til brugen af paradigmehjulet til at analysere kommunernes interesser og 
parametrene for opdelingen af forsøgsansøgningerne i forhold til styringsparadigmerne. 
Begge teoriapparater påregnes som tilstrækkeligt funderet både metodisk og teoretisk til, 
at læserne vil forstå ræsonnementet for de analytiske resultater. Særligt teoriapparatet til 
gennemgangen af de enkelte forsøgsansøgninger, der bygger på styringsparadigmerne, er 
resultatet af flere måneders arbejde, der har haft til formål at sikre præcise og 
sammenlignelige parametre i forhold til analysen af de enkelte forsøgsansøgninger. 
Resultatet af gennemgangen af hvert enkelt forsøg og opdelingen af disse på baggrund af 
parametrene for barrierer og løsninger, er derfor vedhæftet som bilag (bilag 1.5-1.12) 
således, at det er muligt for læseren at se, hvilke udslagsgivende parametre der kan 
identificeres i forhold til de enkelte forsøg. 
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Analyse	  
Indledning	  
I det følgende anvendes det opsatte teoriapparat til at analysere frikommunerne, både i 
forhold til deres ansøgning om deltagelse i selve forsøget og de enkelte 
forsøgsansøgninger. Derudover analyseres, hvad man fra central side kan sige, har været 
formålet med frikommuneforsøget som en helhed. 
 
Først gennemgås kommunernes ansøgninger og empirien omhandlende, hvad de 
forestiller sig at anvende frikommuneforsøget til. Det drejer sig om at få et indblik i, hvad 
tanken bag handlingen er. Tankerne er kategoriseret i forhold til paradigmehjulet, hvori 
det anvises, hvad fokus for de enkelte kommuner kan siges at være. Det empiriske 
materiale, analysen bygger på, er først og fremmest kommunernes respektive ansøgninger 
for deltagelse i frikommuneforsøget. Derudover er der nogle kommuner, som ved 
indsendelsen af forsøg til de forskellige runder har suppleret de konkrete forsøg med 
nogle overordnede tanker, typisk med reference til det område forsøgene bygger på – fx 
beskæftigelsesområdet. Dette materiale er også en del af analysen om kommunernes 
tanker. Dernæst går vi i dybden med de enkelte ansøgninger fra de forskellige kommuner 
for at undersøge, hvad der konkret er blevet ansøgt om - handling. Her kigger vi både på, 
hvad der for kommunerne opleves som barrierer, men også hvad de forestiller sig 
løsningerne at være. Barrierer og løsninger forstås gennem det samme teoriapparat. 
I forhold til analysen af frikommuneforsøget, som en helhed, undersøges først, hvad der 
er formålet med frikommuneforsøget og dernæst, hvordan man kan forstå den 
institutionelle ramme for den måde, frikommuneforsøget er opsat. Dette gøres på 
baggrund af skrevne empiri fra KL og ØIM suppleret med interviews af centrale aktører 
fra disse to organisationer. 
 
Frikommunerne	  
I nedenstående er hver af de enkelte frikommuner analyseret i forhold til 
paradigmehjulet, på baggrund af deres ansøgninger om deltagelse i selve forsøget, samt 
hver af de enkelte ansøgninger om undtagelse i forhold til styringsparadigmerne. 
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Analysen af frikommunerne består af to elementer – ansøgning om deltagelse og de 
enkelte ansøgninger om fritagelse i frikommuneforsøget. 
 
Analysen af de forskellige ansøgninger er søgt forstået gennem paradigmehjulet, hvor det 
præciseres, hvad der på forskellig vis har været fokus på i kommunernes respektive 
ansøgninger. Denne del af analysen har til formål at give indblik i, hvad kommunerne 
selv anskuer som bevæggrund og hensigt for deltagelse i forsøget - på baggrund af de otte 
perspektiver for paradigmehjulet. Ved at forstå, hvor kommunerne har fokus og 
eventuelle blinde pletter, kan vi diskutere betydningen af deres indgangsvinkel i forhold 
til de egentlige ansøgninger i frikommuneforsøget. Det giver en forståelse af de 
bagvedliggende mekanismer, der er styrende for frikommuneforsøget. Derudover kan vi 
også sammenligne ansøgningerne, som tanke, set i forhold til den egentlige handling, i 
form af ansøgningerne, for at finde uoverensstemmelser eller forklaringsperspektiver. 
 
Anden del, analysen af de enkelte ansøgninger, er forstået via styringsparadigmerne. Med 
udgangspunkt i PA, NPM og NPG ses på, hvad det er for en slags barrierer kommunerne 
søger at bryde med samt, hvilke løsninger de tænker i stedet. Udvalget af, hvorvidt der 
angives PA, NPM eller NPG som barrierer eller løsning, sker på baggrund af de 
forskellige parametre; teori, rationalitet, organisering eller virkelighedspåvirkning. 
Udover de tre styringsparadigmer angives også en fjerde – regelfritagelse – som løsning. 
Udgangspunktet for analysen af de enkelte ansøgninger er dokumenter fra de forskellige 
kommuner eller KL, hvori det angives runde for runde, hvilke forsøg de ønsker. For 
barriere angives således 1, 2 eller 3 for hvert forsøg (PA, NPM eller NPG) og 1, 2, 3 eller 
4 (PA, NPM, NPG eller regelfritagelse) for løsning. Formålet med at analysere de enkelte 
forsøg i forhold til styringsparadigmerne er for at få et overblik over, hvad kommunerne 
egentlig anvender frikommuneforsøget til.  
 
Viborg	  Kommune 
Viborg Kommune er ledet af borgmester Søren Pape Poulsen fra det Konservative 
Folkeparti (viborg.dk 1). Der er 93.817 indbyggere pr. 1. januar 2012. Kommunen har et 
årligt budget på ca. 4,5 milliarder kr. og ca. 6.100 ansatte (viborg.dk 2). 
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Viborg og paradigmehjulet 
I deres ansøgning om deltagelse i frikommuneforsøget ligger Viborg Kommune fokus på 
visse aspekter og søger at bryde med andre. Styrende for deres ansøgning er et ønske om 
at effektivisere og skabe rum for innovative løsninger. Det tænkes gennemført ved at 
bryde med statslige legalitetskrav og ved at finde løsninger forankret i borgernes ønsker, 
engagement og deltagelse i den kommunale opgaveløsning. 
”Viborg Kommune ønsker at anvende sin frikommunestatus til at frigøre 
institutioner og medarbejdere fra snævre regler og unødvendige krav om dokumentation, 
så den enkelte medarbejder får større frihed til at tilrettelægge den service, som de yder, 
i dialog med modtageren af ydelsen. Unødvendig dokumentation og papirarbejde skal 
afskaffes til fordel for kerneydelsen” (Viborg Kommune, 2011: 4). 
 
Der gives gennemgående udtryk for, at kommunen er underlagt for mange regler fra 
central side, hvilket leder til ineffektive arbejdsgange og et rigidt servicesystem – både 
for medarbejdere og for borgerne. Ved at bryde med regler og dokumentationskrav, 
tænkes det muligt at yde en bedre, billigere og mere innovativ service. 
”Som frikommune ønsker Viborg Kommune at ”udfordre” større regelkomplekser 
i samarbejde med KL og staten. Regelforenkling skal give mulighed for optimering af 
arbejdsgange og derigennem skabe effektiviseringsgevinster. Som frikommune ønsker 
Viborg Kommune derudover undtagelser fra statslige regler, så der gives mulighed for at 
skabe radikal innovation indenfor områder, der skaber nye vækstmuligheder for 
samfundet” (Viborg Kommune, 2011: 3). 
 
Nedenstående gennemgås kategoriseringen af Viborg Kommune i forhold til de 
forskellige parametre for paradigmehjulet. Der gives en ”karakter” i forhold til det fokus, 
der anlægges på området. 
• Effektivitet - 8 
o Fokus i ansøgning kan generelt siges at være på effektivisering. 
Effektiviseringen er forankret i undtagelse af regler og 
dokumentationskrav og ønsket om at finde nye innovative løsninger ved 
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anvendelsen af radikal innovation. Det understreges gentagende gange, at 
ønsket om effektivisering bunder i en graverende nødvendighed qua de 
problemer. kommunen står overfor i form af manglende økonomiske 
ressourcer, fremtidige demografiske udfordringer og manglende 
arbejdskraft i forhold til opgaver.  
• Legalitet – 1 
o Viborg angiver gentagende, hvordan regler sætter grænser for de 
muligheder, der er for at finde nye løsninger, samt udfordringerne med 
dokumentationskrav, som optager uproportionelt meget tid. Ønsket om 
effektivisering er hindret i legalitetskrav fra central side – og som Viborg 
således ønskes undtaget. Legalitetshensynet sætter også en stopper for 
mulighederne for at finde nye, innovative løsninger lokalt. Der ønskes 
mere lokal frihed.  
• Faglighed – 5 
o De løsninger, Viborg forventer at initiere, tager udgangspunkt i en 
faglighed centreret omkring samspillet mellem medarbejder og borger. De 
bedste løsninger er ikke determineret hierarkisk top-down, men derimod 
kontekstafhængige. Der er dog ikke større fokus på områder omhandlende 
læring og udvikling. Fagligheden indeholder ensidigt et aspekt, der er 
forankret i forestillingen om bedre kvalitet ved mere frihed.  
• Innovation – 9 
o Ved at undtages generelle regler, tænkes det muligt at finde radikalt 
innovative løsninger. Det er ikke tilstrækkeligt at effektivisere ved alene at 
bryde med besværlige og bekostelige arbejdsgange. For at effektivisere er 
det lige så vigtigt at finde nye, smarte løsninger og arbejdsgange. ”Med 
nogle af forslagene lægges der op til at betræde nye stier i forhold til den 
kommunale opgaveløsning. Dette vil på flere områder kræve en radikal 
innovationssatsning. Radikale innovationsprojekter er som udgangspunkt 
kendetegnet ved at være en eksperimenterende proces med et element af 
uforudsigelighed – i hvert fald for så vidt angår de konkrete innovative 
løsninger, der findes på en given udfordring” (Viborg Kommune, 2011: 
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4). 
• Medarbejdersyn – 5 
o Der ligges vægt på at understøtte medarbejdernes muligheder for faglig 
udfoldelse og beslutningstagning ved, at de gives mere frihed til at arbejde 
deskriptivt i stedet for normativt præskriptivt. Standardløsninger forkastes 
til fordel for frihed til, i samarbejde med borgeren, at finde på den gode 
service.  
• Brugersyn – 7 
o De gode løsninger skal i højere grad findes ved at inddrage borgerne. ”Et 
styrket medborgerskab indebærer, at borgere i Viborg Kommune føler sig 
inkluderet i et fællesskab, og at man som medborger handler med ansvar 
for fællesskabets velfærd og har lyst til at bidrage til samfundet” (Viborg 
Kommune, 2011: 2). Borgerne inddrages både med henblik på at definere 
og forme den kommunale opgaveløsning, men også i selve udførelsen, 
hvor de skal engageres og ansvarliggøres. Ønsket bunder ikke alene i et 
demokratisk inddragelsesaspekt, men i høj grad også i forhold til et 
kommunalt ønske om effektivisering ved at påvirke forholdet mellem 
kommune og borgere. Der ønskes en omstilling fra kravstiller til 
ansvarlige medproducenter. 
• Legitimitet – 8 
o Viborg bygger, med deres ansøgning om deltagelse i frikommuneforsøget, 
på en bred legitimitet på den måde, at de både tænker at inddrage borgerne 
og samtidig har høj fokus på effektivisering og innovation. Med 
ansøgningen må det tænkes, at der skabes opbakning bredt for både 
medarbejdere og borgere.  
• Magt og interesser – 6 
o De løsninger, der opstilles, søger at inddrage en bred magt- og 
interessesfære, fordi løsninger forankres både ved inddragelse af borgerne, 
men også ved omgivelserne generelt – i form af erhvervslivet og diverse 
foreninger. Tilstedeværende er en netværkstanke om, at man, kommunalt 
alene, ikke besidder hverken ressourcer eller information nok til at løse 
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problemerne på en meningsfuld måde. ”Viborg Kommune ønsker at bruge 
frikommunestatus til at afprøve nye samarbejdsformer mellem henholdsvis 
kommune og frivillige organisationer og mellem kommune og brugere af 
de kommunale serviceydelser for at øge den samlede velfærd i kommunen” 
(Viborg Kommune, 2011: 2). 
 
Ovenstående giver en forståelse af Viborg Kommune i forhold til paradigmehjulet som 
følge: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Viborg og de enkelte ansøgninger 
Viborg har i alt indsendt 37 ansøgninger, hvoraf 18 var i 1. runde, 5 i 3. runde og 14 i 4. 
runde.  
 
 
Barriere	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   32	   86,5	  %	   PA	   0	   0	  NPM	   5	   13,5	  %	   NPM	   7	   18,9	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   7	   18,9	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   23	   62,2	  %	  Indeks	   37	   100	  %	   Indeks	   37	   100	  %	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De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 29 Teori_barriere 
Inaktiv 8 
Aktiv 0 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 37 
Aktiv 7 Organisering_barriere Inaktiv 30 
Aktiv 7 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 30 
 
De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 1 Teori_løsning 
Inaktiv 36 
Aktiv 6 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 31 
Aktiv 10 Organisering_løsning Inaktiv 27 
Aktiv 9 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 28 
	  
Vejle	  Kommune	  
Arne Sigtenbjerggaard fra Venstre er borgmester i Vejle (vejle.dk). Kommunen har 
108.826 indbygger pr. januar 2013 (noegletal.dk), et årligt budget på 8,7 milliarder kr. 
(Vejle Kommune, 2012: 2) og ca. 9.000 kommunalt ansatte (krl.dk). 
 
Vejle og paradigmehjulet 
Vejle Kommune har et ønske om effektivisering og var før frikommuneforsøget, internt i 
kommunen, i gang med en proces om afbureaukratisering. Målet er at skabe en bedre 
kommunal opgaveløsning ved, at fritages generelle regler og dokumentationskrav for at 
få mere frihed lokalt til at tilrettelægge opgaverne. 
”Gennem en række forsøg vil vi vise at vi kan løse opgaven bedre. Det gør vi ved at 
fokusere på: Resultater fremfor procesregulering[…] Færre tilsynskrav[…] Vi vil gerne 
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være fri af centrale krav om serviceniveau[…] En optimal politisk og administrativ 
struktur der tillader os at arbejde effektivt” (Vejle Kommune, 2011: 3). 
Blandt andet har det været muligt for medarbejdere og borgere, gennem en internetside, 
at indmelde besværlige arbejdsgange (Vejle Kommune, 2011: 2).  
 
Generelt angives centrale legalitetskrav som den største barriere, og der lægges i 
ansøgningen op til, at fritagelse herfor vil give rum til en bedre opgaveløsning. Mere 
frihed vil give mulighed for at tilrettelægge service i samarbejde med borgerne og 
medarbejdere og samtidig åbne for mere innovative løsninger. Legalitetskravene er en 
hindring for ønsket om mere effektivitet. Hvor effektiviteten gennemgående fremhæves, 
er der ikke i samme grad fokus på det innovative aspekt – det nævnes dog. 
”Øget fagligt handlerum for den enkelte medarbejder til at iværksætte innovative 
og effektive indsatser i samarbejdet med borgeren” (Vejle Kommune, 2011: 3). 
 
I forhold til parametrene for paradigmehjulet angives Vejle Kommune som følgende: 
• Effektivitet – 10 
o Det altoverskyggende fokus for Vejle er at have mulighed for at blive 
fritaget generelle bestemmelser, da de lokalt kan finde bedre, mere 
effektive løsninger. Der bruges for megen tid på at dokumentere 
effekterne af opgavevaretagelsen, servicestandarder er for rigide, og der er 
for megen fokus på processer frem for resultater.  
• Legalitet – 1 
o De centrale regler og krav i form af procesformer, målinger og 
standardiseringer er en hindring. Ved at blive fritaget gives der mulighed 
for, i dialog med borgeren og medarbejdere, at finde bedre løsninger. 
• Faglighed – 5 
o Der er fokus på at fremme fagligheden og kvaliteten i opgavevaretagelsen 
ved at give mere rum til selv at definere arbejdsgange, processer og 
service. Fagligheden bliver sat i fokus som et led i en generel 
effektivisering og ikke som en målsætning i sig selv.  
• Innovation – 6 
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o På baggrund af ønsket om at fritages regler, må det tænkes, at der kommer 
nye, innovative løsninger på banen. Fokus er på produktinnovation og ikke 
i lige så høj grad procesinnovation. Innovationen er på samme måde som 
fagligheden et led i den generelle effektivisering. 
• Medarbejdersyn – 7 
o Medarbejderne ansvarliggøres og inddrages i forhold til at definere bedre 
service i kommunen.  
• Brugersyn – 5 
o Der lægges op til, at borgerne som medarbejderne inddrages, og at fokus 
for undtagelsen af legalitetskravene er, i samspil med borgerne, at definere 
den ”gode” service. De inddrages og aktiveres dog i et begrænset omfang 
forstået på den måde, at de ikke nødvendigvis bliver inddraget i selve 
udførelsen, men umiddelbart primært som idéressource i forhold til den 
kommunale opgaveløsning.  
• Legitimitet – 7 
o Medarbejdere og brugere inddrages i beslutningerne og er med til at 
definere løsningerne. Derudover er der fokus på at gøre tingene mere 
effektivt og bedre. Det må tænkes at give høj legitimitet.  
• Magt og interesser – 2 
o Der tænkes i løsninger - i begrænset omfang på en netværkstanke og 
inddragelse af andre aktører i forhold til løsningen af de kommunale 
opgaver. Borger- og medarbejderinddragelsen er godtgjort i forhold til 
disse to perspektiver, og der tænkes ikke i en bredere magtkoalition i 
forhold til udførelsen. Fokus er på effektivisering forankret institutionelt i 
kommunen.  
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Ovenstående leder til følgende paradigmehjul for Vejle Kommune 
 
 
 
 
 
 
 
 
	  
 
 
 
Vejle og de enkelte ansøgninger 
Vejle Kommune har indsendt i alt 64 ansøgninger. 30 i 1. runde, 4 i 2. runde, 15 i 3. 
runde og 15 i 4. runde. Ansøgningerne er fordelt som følger: 
 
De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 34 Teori_barriere 
Inaktiv 30 
Aktiv 2 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 62 
Aktiv 24 Organisering_barriere 
Inaktiv 40 
Aktiv 29 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 35 
 
Barrierer	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   40	   62,5	  %	   PA	   3	   4,7	  %	  NPM	   24	   37,5	  %	   NPM	   8	   12,5	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   23	   35,9	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   30	   46,9	  %	  Indeks	   64	   100	  %	   Indeks	   64	   100	  %	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De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 5 Teori_løsning 
Inaktiv 59 
Aktiv 12 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 52 
Aktiv 19 Organisering_løsning Inaktiv 45 
Aktiv 22 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 42 
	  
Vesthimmerland	  Kommune	  
Knud Kristensen fra det Konservative Folkeparti er borgmester i kommunen 
(vesthimmerland.dk), der har: 32.452 indbyggere pr. januar 2013 (noegletal.dk), et 
budget på ca. 3 milliarder kr. (Vesthimmerland Kommune, 2012: 3) og omtrent 3.200 
ansatte (krl.dk). 
 
Vesthimmerland og paradigmehjulet 
Vesthimmerland Kommune lægger i deres ansøgning op til, at de med frikommunestatus 
vil arbejde for at finde nye måder at håndtere opgaveløsningen. Kommunen er under pres 
for at kunne håndtere de fremtidige problemer, hvor blandt andet demografiske 
udfordringer fremhæves. De løsninger, Vesthimmerland tænker som frikommune, er 
funderet i et ønske om at være mere effektive ved at undtages legalitetskrav, og 
innovative, i forhold til inddragelse bredt forankret – især lokalt i forhold til de mindre 
bysamfund. 
”Vesthimmerlands Kommunes ideer præsenteres hermed med fokus på 
• Udvidet borgerinddragelse og lokal demokrati 
• Bæredygtige tilbud i små samfund 
• Opgave flytning fra offentlig til privat regi” (Vesthimmerland Kommune, 
2011: 2). 
 
I forhold til parametrene for paradigmehjulet angives Vesthimmerland Kommune som 
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følgende: 
• Effektivitet – 7 
o Der er fokus på at skabe rum til mere effektive løsninger i kommunen. 
Grundlaget er dels et økonomisk incitament og en tanke om, at en 
lempelse fra centrale krav, regler og procedurer vil give plads til en mere 
effektiv opgavevaretagelse for kommunen. ”Forsøgene har som mål at 
skabe mere fleksible og hurtige sagsgange, således at der kan arbejdes 
mere erhvervsvenligt og kan igangsættes projekter, når ideen, energien og 
økonomien er tilstedet, således at kraften i den lokale udvikling næres af 
løsningsorienteret sagsbehandling” (Vesthimmerland Kommune, 2011: 
3). 
• Legalitet – 3 
o Der er for mange regler, love og proceskrav. For at skabe mere effektivitet 
ser Vesthimmerland en fordel i at blive undtaget de (mange) centrale krav. 
”Beskæftigelsesområdet er i dag et meget lovtungt område med meget 
snævre rammer for, hvordan opgaver håndteres[…]Lovgivningen på 
området har gennem årene udviklet sig fra reel rammelovgivning til en 
lovgivning, der i dag i høj grad er styrende for de enkelte delprocesser på 
området, og selve opfølgningen og dokumentationen på området fokuserer 
i høj grad på, at formalia overholdes – og mindre på at der opnås reelle 
resultater af indsatsen” (Vesthimmerland Kommune, 2011: 5). 
• Faglighed – 2 
o Der er ikke som sådan noget udgangspunkt for udvikling af fagligheden, 
ud over som delelement i forhold til at finde løsninger, der i højere grad er 
forankret i borgernes ønsker.  
• Innovation – 6 
o Nye, innovative løsninger er en mulighed ved fritagelse fra legalitetskrav. 
Der er både tale om produktinnovation, ved at løse opgaverne på nye 
måder, og på procesinnovation, ved inddragelsen af lokale aktører og 
generelt en bred forankring af processer og løsninger i kommunen. 
”Forsøgene har som mål at udvikle og afprøve nye måder at styre og 
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tilrettelægge den kommunale service innoveret i tæt samarbejde med 
lokale interessenter og borgerne” (Vesthimmerland Kommune, 2011: 2). 
• Medarbejdersyn – 2 
o I ansøgningen er der ikke fokus på medarbejderne udover, på samme måde 
som fagligheden, perifert i forhold til, at disse i samspil med borgere skal 
tilrettelægge løsningerne. 
• Brugersyn – 8 
o Et af formålene, med at undtages generelle legalitetskrav, er at inddrage 
borgerne i højere grad. Borgerne anskues som en ressource, der skal 
aktiveres i forbindelse med løsningen af kommunens opgaver. Både i 
forhold til input, men også med hensyn til selve opgaveløsningen. 
”Borgere og lokale interessenter samles i ressourcestærke grupper i den 
fælles kamp for at bevare lokale kommunale servicetilbud som skole, 
landsbyordning, dagplejere og kultur / fritidstilbud. Denne ressource 
ønsker Vesthimmerlands Kommune anvendt til at udvikle kommunale 
servicetilbud…” (Vesthimmerland Kommune, 2011: 2). 
• Legitimitet – 6 
o De løsninger, som søges, er til dels rettet mod at give bedre muligheder for 
borgerne og samtidig forhøje kvaliteten. Centrale formkrav giver en 
oplevelse af kommunen som et rigidt bureaukrati, og der ønskes i stedet 
mulighed for løsninger, der har fokus på resultater og helhedsorienterede 
indsatser til gavn for borgerne. ”Ved kommunesammenlægningen skete der 
samtidig en opdeling internt i kommunen omkring håndteringen af 
indsatsen, hvor de beskæftigelses rettede dele af indsatsen håndteres i 
jobcenterregi, mens borgere, der har problemer udover ledighed, skal 
håndteres i en tværgående indsats, der kan opleves som meget tung og lidt 
helhedsorienteret for den enkelte borger” (Vesthimmerland Kommune, 
2011: 5). 
• Magt og interesser – 5 
o Vesthimmerland vil gerne inddrage lokale aktører og samtidig involvere 
private aktører. Det giver en bred forankring og ansvarliggørelse i forhold 
	   74	  
til opgavevaretagelsen for kommunen. ”Vesthimmerland Kommunes ide 
som frikommune er, at udvikle nye måder at involvere private 
leverandører og borgerne i serviceleveringen samt hertil udvikle 
finansieringsmetoder, der ikke er udgiftsdrivende” (Vesthimmerland 
Kommune, 2011: 4-5). 
 
Ovenstående leder til følgende paradigmehjul for Vesthimmerland Kommune. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vesthimmerland og de enkelte ansøgninger 
Vesthimmerland Kommune har indsendt i alt 39 ansøgninger. 35 i 1. runde og 3 i 2. 
runde.  
 
 
 
 
Barriere	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   31	   79,5	  %	   PA	   1	   2,6	  %	  NPM	   8	   20,5	  %	   NPM	   11	   28,2	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   11	   28,2	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   16	   41	  %	  Indeks	   39	   100	  %	   Indeks	   39	   100	  %	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De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 23 Teori_barriere 
Inaktiv 16 
Aktiv 0 Rationalitet_barriere Inaktiv 39 
Aktiv 12 Organisering_barriere 
Inaktiv 27 
Aktiv 12 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 27 
 
De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 1 Teori_løsning 
Inaktiv 38 
Aktiv 7 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 32 
Aktiv 16 Organisering_løsning 
Inaktiv 23 
Aktiv 13 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 26 
 
Fredensborg	  Kommune	  
Fredensborg Kommune har som borgmester Thomas Lykke Pedersen fra 
Socialdemokraterne (Fredensborg.dk). Der var pr. januar 2013 39.462 indbyggere 
(noegletal.dk). Det kommunale budget var på ca. 2,3 milliarder kr. (Fredensborg 
Kommune, 2012: 13) med ca. 3.600 ansatte (krl.dk). 
 
Fredensborg og paradigmehjulet 
Fredensborg Kommune fremhæver deres ønske om muligheden for at effektivisere 
gennem undtagelse af regler og love, som begrænser og optager for mange ressourcer. 
 “Imidlertid er det ofte sådan, at lovgivningen på en række områder kan 
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være en hindring for at finde nye måder at gøre tingene på. Ikke med den målsætning at 
sænke serviceniveauet under de krav, som borgerne med rette kan forvente, men med den 
målsætning, at mindre bureaukrati kan frigøre ressourcer til kerneydelserne” 
(Fredensborg Kommune, 2011: 4). 
 
Der er et begrænset fokus på løsninger, og innovation kan ses som et biprodukt af ønsket 
om fritagelse for centrale legalitetskrav og nødvendigheden af en generel effektivisering. 
”I Danmark bliver der brugt mange penge på folkeskolen. Resultaterne matcher 
ikke i alle de tilfælde de mange penge, der bruges. Samtidig bliver flere og flere elever 
henvist til specialundervisning. Fredensborg Kommune ønsker med en række forsøg at 
skabe en nytænkende, fleksibel, målrettet og inkluderende folkeskole, der sætter den 
enkelte elev i centrum” (Fredensborg Kommune, 2011: 7). 
 
I forhold til parametrene for paradigmehjulet angives Fredensborg Kommune som 
følgende: 
• Effektivitet – 9 
o For at kunne løse de kommunale opgaver er der behov for at effektivisere 
arbejdsgange. ”Øget brug af digitalisering giver mulighed for at 
effektivisere den kommunale administration og dermed frigøre ressourcer 
i en tid, hvor økonomien er stram. Digitalisering af de kommunale 
opgaver skal sikre, at kommunerne i en fremtid med færre medarbejdere 
fortsat kan løse alle opgaver og udvikle den kommunale service” 
(Fredensborg Kommune, juni 2011: 27).  
• Legalitet – 1 
o Centralt udstykkede love og regler er en hindring for den gode og 
effektive, kommunale virke. ”Fredensborg Kommune ønsker som 
udgangspunkt at blive fritaget for alle regler på beskæftigelsesområdet, 
hvor det er muligt, og blive målt i forhold til de resultater, kommunen 
opnår. Midlet skal være en blanding af pisk og gulerod, og resultaterne 
skal sættes i forhold til sammenlignelige kommuner og vurderes under 
hensyntagen til de samfundsøkonomiske konjunkturer” (Fredensborg 
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Kommune, juni 2011: 18). 
• Faglighed – 3 
o Der er et begrænset fokus på faglighed og udvikling af opgaveløsningen 
for Fredensborg. Indenfor ældreplejeområdet bliver der dog kort fremlagt 
et ønske om at yde service med udgangspunkt i læring - i samspil mellem 
medarbejdere og borgere. 
• Innovation – 6 
o Undtagelse fra legalitetskrav skal skabe rum til innovation, som har været 
begrænset af manglende frihed til at komme med lokale løsninger. Der er 
primært fokus på produktinnovation og ikke en fuldstændig omtænkning 
af arbejdsgange. Det drejer sig blandt andet om indførelsen af ny 
velfærdsteknologi på ældreplejeområdet (Fredensborg Kommune, oktober 
2011: 6). Det bliver fremhævet, at der skal tænkes nyt, men uden at det 
konkretiseres yderligere, og samtidig skal det ses i en 
effektiviseringskontekst. ”I en tid hvor pengene ikke bliver flere kræver 
det mod til at tænke nyt…” (Fredensborg Kommune, 2011: 3). 
• Medarbejdersyn – 2 
o Medarbejderne ses sjældent som en ressource i forhold til de innovative 
løsninger. De bliver inddraget indirekte ved et ønske om mere frihed fra 
kommunens side til at tilrettelægge den gode service – et opgør med den 
maskinelle tankegang. ”Fokus skal lægges på læring for borgere og 
medarbejdere samt kvalitetsudvikling af kommunens service frem for 
kontrol og stram regelstyring, hvor denne er uhensigtsmæssig. Vi vil med 
frikommuneforsøget understøtte mulighederne for udvikling af 
organisationen i retning af læring og frihed under ansvar for 
medarbejdere og borgere” (Fredensborg Kommune, oktober 2011: 6). 
• Brugersyn – 5 
o Fredensborg ønsker frihed til at varetage den kommunale opgaveløsning 
med borgerne i fokus. ”Foruden de forsøg, der er skitseret i denne 
ansøgning, ønsker Fredensborg Kommune, at der med forsøget sættes nye 
standarder for borgerinddragelse. Det vil sige, at der i 
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frikommuneforsøget arbejdes med en proces, hvormed borgerne inddrages 
i forhold til, hvilke forsøg der skal igangsættes. Dels for at sikre en 
forankring og opbakning hos borgerne, dels for at få igangsat forsøg, der 
ikke alene bygger på en administrativ og politisk vurdering af, hvor skoen 
trykker” (Fredensborg Kommune, 2011: 4). Brugersynet er ikke højere, 
fordi borgerne ikke decideret inddrages i resten af ansøgningen. Det fokus, 
der anlægges om at lave løsninger funderet i borgerne, kommer derimod 
til udtryk i legitimitetshensynet. 
• Legitimitet – 8 
o Fredensborg vægter den brede legitimitet højt. De ønsker at lave løsninger, 
der giver mening for borgerne, og som er funderet i et højt fokus på 
økonomisk effektivitet. Det er således ikke love og regler, som skal 
diktere, hvordan kommunen tilrettelægger servicen, men derimod 
løsninger, der giver mening økonomisk og kvalitetsmæssigt for borgerne. 
”Mindre bureaukrati og administration, frigørelse fra besværliggørende 
lovkrav, sammenhængende borgerservice og frigørelse af ressourcer er 
nøgleordene i frikommuneforsøgene på beskæftigelsesområdet. 
Ambitionen er, at borgerne oplever en mere målrettet og individuel 
konkret indsats over for de ledige borgere” (Fredensborg Kommune, juni 
2011: 18). 
• Magt og interesser – 1 
o Fredensborg kommune fremhæver ikke, hvorledes de ønsker at inddrage et 
netværk af aktører eller forankre løsninger ved bred inddragelse.  
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Ovenstående leder til følgende paradigmehjul for Fredensborg Kommune. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fredensborg og de enkelte ansøgninger 
Fredensborg Kommune har indsendt i alt 59 ansøgninger. 13 i 1. runde, 34 i 2. runde, 2 i 
3. runde og 10 i 4. runde. 
 
De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 41 Teori_barriere 
Inaktiv 18 
Aktiv 0 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 59 
Aktiv 20 Organisering_barriere 
Inaktiv 39 
Aktiv 14 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 45 
Barriere	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   45	   76,3	  %	   PA	   4	   6,8	  %	  NPM	   14	   23,7	  %	   NPM	   16	   27,1	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   16	   27,1	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   23	   39	  %	  Indeks	   59	   100	  %	   Indeks	   59	   100	  %	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De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 0 Teori_løsning 
Inaktiv 59 
Aktiv 11 Rationalitet_løsning Inaktiv 48 
Aktiv 26 Organisering_løsning 
Inaktiv 33 
Aktiv 16 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 43 
 
Fredericia	  Kommune 
Borgmester er Kenny Bruun Olsen fra Venstre (fredericia.dk). Kommunen har 50.374 
indbyggere (noegletal.dk), et samlet budget på ca. 3.1 milliarder kr. (Fredericia 
Kommune, 2012: 38) og 4.300 ansatte (krl.dk). 
 
Fredericia og paradigmehjulet 
I deres ansøgning om tilknytning til frikommuneforsøget angiver Fredericia Kommune, 
hvordan frikommuneforsøget tænkes at være en del af den udviklingsproces, de fra 2008 
har arbejdet med. 
”Byrådet afgav i 2008 en bestilling til Direktionen om at udarbejde 4-6 forslag til 
en radikalt anderledes måde at levere kommunal velfærd på. Projektet benævnes 
Fredericia Former Fremtiden, og har først og fremmest til formål at finde nye løsninger 
til velfærdsproduktion med et langt færre antal medarbejdere” (Fredericia Kommune, 
2011: 1). 
 
Frikommuneforsøget ses som en mulighed for at sikre tilstrækkeligt rum til at 
implementere og udføre de radikale visioner for kommunen. 
”Det er derfor helt naturligt for Fredericia Byråd at ansøge om at blive 
frikommune, så de nye velfærdskoncepter, der kommer ud af den kommende proces, kan 
realiseres efterhånden som de udvikles og beskrives” (Fredericia Kommune, 2011: 2). 
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Der lægges stor vægt på innovative løsninger, der kan skabe en mere effektiv kommune.  
”Disse modeller skal efter Fredericia Kommunes opfattelse have fokus på at give 
kvalificeret, individuel og fleksibel service til borgerne, og fri for unødvendige og 
bureaukratiske procedureregler og med et markant mindreforbrug af 
personaleressourcer og udstrakt anvendelse af velfærdsteknologiske løsninger, hvor det 
er muligt og giver mening” (Fredericia Kommune, 2011: 1). 
 
I forhold til parametrene for paradigmehjulet angives Fredericia Kommune som følgende: 
• Effektivitet – 8 
o Problemstillingen er enkel – for at opretholde serviceniveauet er 
Fredericia, qua diverse problemstillinger, nødsaget til at blive mere 
effektive i deres opgaveløsning. ”Det radikale er, at vi i Fredericia 
Kommune vil gøre op med tanken om at ”one size fits all” – at alle har ret 
til samme ydelser. Idéen er inspireret af en række private virksomheder, 
som har en forretningsmodel, der går ud på at skære det overflødige bort 
og fokusere på kerneydelsen. Øvrige ydelser skal tilvælges – og betales – 
særskilt, elle man kan vælge at gøre det selv” (Fredericia Kommune, 
2011: 6). 
• Legalitet – 3 
o For at have mulighed for at blive mere effektive ser Fredericia det som en 
nødvendighed, at de bliver fritaget besværlige og ressourcekrævende 
procedurer. ”Nedbringelse af det store bureaukrati omkring ledige til et 
absolut minimum, med henblik på frigørelse af administrative ressourcer – 
det gælder ressourcer, der anvendes til både registrering og 
kontrolopgaver samt nytteløse aktiveringer og vejledningsforløb” 
(Fredericia Kommune, 2011: 4). 
• Faglighed – 1  
o Det benævnes ikke, hvordan fagligheden i kommunen i sig selv skal 
udvikles. I stedet er det et led i innovationsprocessen. 
• Innovation – 9 
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o For at imødekomme de problemstillinger kommunen står overfor, søges 
nye og innovative løsninger. Fredericia fremlægger fem visioner, der 
bygger på ”radikal” innovation. 
• Medarbejdersyn – 3 
o Udarbejdelsen af innovative løsninger bygger på inddragelsen af 
medarbejdere (og borgere). ”Den fase som vi nu bevæger os ind i, vil i 
meget høj grad involvere civilsamfundet og medarbejderne, ligesom vi 
planlægger at trække på de bedste eksperter og videnscentre på de 
områder, der er udpeget til radikal innovation” (Fredericia Kommune, 
2011: 2). 
• Brugersyn – 5 
o Fredericia ønsker at inddrage borgerne i langt højere grad i fremtiden – 
primært ved at opbygge et frivillighedskorps af borgere, der bidrager til 
løsningen af de kommunale opgaver. ”Målet er at skabe rammerne for en 
frivillig og uafhængig indsats, der motiverer borgerne til at tage aktivt 
medansvar for løsningen af samfundets velfærdsopgaver” (Fredericia 
Kommune, 2011: 5). 
• Legitimitet – 4 
o Formålet med de innovative og effektive løsninger er at sikre et vist 
serviceniveau, også i fremtiden. Det anses således som en nødvendighed.  
• Magt og interesser – 3 
o Det benævnes kort, at der søges løsninger funderet i inddragelsen af flere 
aktører. ”Direktionen har endvidere redegjort for, at projektets succes må 
forventes også at være betinget af, at kommunen får etableret et udtalt 
samarbejde med private aktører, og at de teknologiske muligheder, der 
allerede findes i dag, opspores og indgår i de fremlagte 
innovationsforslag” (Fredericia Kommune, 2011: 2). 
 
Ovenstående leder til følgende paradigmehjul for Fredericia Kommune. 
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Fredericia og de enkelte ansøgninger 
I analysen af de enkelte ansøgninger tager vi, som tidligere nævnt, udgangspunkt i 
Økonomi- og Indenrigsministeriets oversigt over frikommuneforsøgsansøgninger 
indleveret til Folketinget marts 2013. I det dokument fremstår Fredericia som afsender af 
otte forsøg. På oversigten fra KL fremgår det dog, at Fredericia har indsendt ni forsøg – 
hvoraf kun fire er fælles for begge. De fem forsøg, der ikke verserer i ØIMs oversigt, er 
mere hensigtserklæringer end egentlige forsøg, hvorfor vi ikke inddrager dem i vores 
analyse. Det drejer sig om de fem temaer, Fredericia i deres ansøgning arbejder ud fra. 
	  
Fredericia Kommune har indsendt i alt 8 ansøgninger – alle i 4. runde. 
 
 
 
 
Barriere	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   7	   87,5	  %	   PA	   0	   0	  %	  NPM	   1	   12,5	  %	   NPM	   3	   37,5	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   3	   37,5	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   2	   25	  %	  Indeks	   8	   100	  %	   Indeks	   8	   100	  %	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De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 6 Teori_barriere 
Inaktiv 2 
Aktiv 0 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 8 
Aktiv 4 Organisering_barriere Inaktiv 4 
Aktiv 2 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 6 
 
De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 0 Teori_løsning 
Inaktiv 8 
Aktiv 2 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 6 
Aktiv 5 Organisering_løsning Inaktiv 3 
Aktiv 1 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 7 
	  
Odsherred	  Kommune	  	  
Odsherred Kommune har som borgmester Thomas Adelskov fra Socialdemokratiet 
(odsherred.dk 1). Kommunen har ca. 32.500 indbyggere (noegletal.dk), et årligt budget 
på 2,5 milliarder kr. og 2.900 kommunal ansatte (odsherred.dk 2). 	  
Odsherred og paradigmehjulet 
Odsherred Kommune har været inde i en udfordrende periode og er for nylig kommet ud 
af 4 år ”under administration”. Det har medført, at fokus organisatorisk og politisk har 
været på kortsigtet genopretning. 
”… har den politiske dagsorden været præget af økonomisk ubalance med en 
deraf følgende stærk fokus på genopretning og en – nødvendig – relativt kortsigtet 
udviklingshorisont” (Odsherred Kommune, 2011: 1). 
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Med frikommuneforsøget ønsker Odsherred at tænke langsigtet og komme med 
løsninger, der udfordrer gængse regler og normer. Frikommuneforsøget anskues som 
givende anledning til flere muligheder, set i relation til udfordringsretten. 
”Byrådet ser gode muligheder i udfordringsretten, men opfatter den mere som 
sektorrettet og målrettet mod enkeltdele af lovgivningen” (Odsherred Kommune, 2011: 
1). 
 
I ansøgningen er fokus for Odsherred at finde løsninger, der er funderet i 
effektivitetshensyn grundet den økonomiske og demografiske udvikling. Nye og 
innovative løsninger er et biprodukt af effektivitetskravet, og tænkes gennemført i kraft af 
fritagelse for nuværende regler og love. 
”Skal den fremadrettede service passe til de ældres fremadrettede behov, og skal 
en kommune som Odsherred være i stand til at finansiere en større mængde ældre uden 
enten at hente finansieringen fra andre velfærdsområder eller forringe serviceniveauet, 
så må der med andre ord tænkes nyt” (Odsherred Kommune, 2011: 6). 
 
I forhold til parametrene for paradigmehjulet angives Odsherred Kommune som 
følgende: 
• Effektivitet – 8 
o Som logisk konsekvens af at have været sat under administration, er der 
for Odsherred et vist fokus på effektiviseringen af den kommunale 
opgaveløsning. Det drejer sig om at få frihed til at anvende ressourcerne 
efter eget ønske og om at finde på nye løsningsmodeller – jf. løsninger om 
turisme, kollektiv trafik og serviceringen af ældre. 
• Legalitet – 1 
o Ønsket om at være mere effektive er hindret, primært af de legalitetskrav 
kommunen er underlagt i form af regler og love. Der tænkes både centralt 
og decentralt. ”En eventuel status som frikommune vil i Odsherred blive 
anvendt bredere. Forenkling og afbureaukratisering af konkrete og 
uhensigtsmæssige regler, procedurer og bekendtgørelser er stadig målet. 
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Det gælder både de regler, som stammer fra central lovgivning på 
slotsholmen og dem, vi selv i kommunen har vedtaget og bygget op” 
(Odsherred Kommune, 2011: 1). 
• Faglighed – 1 
o Ansøgningen inddrager ikke aspekter om øget faglighed i forhold til 
opgaveløsningen. 
• Innovation – 4 
o Der er et vist fokus på at finde på nye, innovative løsninger. Fokus er ikke 
som sådan på at være innovativ for innovationens egen skyld, men som et 
slags biprodukt af effektivitet og legalitet. Inden for turismen er der dog et 
ønske om procesinnovation i forhold til at skabe nye partnerskaber. ”En 
løsning til at gennemføre reelle kvalitetsløft i Odsherred kræver, at vi også 
i Danmark tænker nyt og indføre nye modeller for, hvordan vi finansierer 
og prioriterer de konkrete opgaver, der skal styrke det samlede danske 
ferieprodukt. Mulige finansieringskilder er kommunen, turisterhvervets 
lokale aktører, fritidsborgere, overnattende og besøgende turister, 
helårsborgere m.v.” (Odsherred Kommune, 2011: 3). 
• Medarbejdersyn – 4 
o Der er et vist fokus på at inddrage medarbejderne i udformningen af 
opgaveløsningen. Der initieres en ”omvendt” BUM-model, hvor 
medarbejdere i samspil med brugere definerer den ønskede service i stedet 
for, at kommunen, som bestiller, ensidigt dikterer (Odsherred Kommune, 
2011: 7). 
• Brugersyn – 7 
o De løsninger, som initieres, har i høj grad brugeren som udgangspunkt. 
Det ses i forhold til den omvendte BUM-model og generelt i forhold til de 
løsninger, der søges. ”En af konsekvenserne af at sætte borgeren i centrum 
er samtidig at erkende, at den gode service – specielt over for vores ældre 
medborgere – i fremtiden bør involvere en større inddragelse af den ældre 
medborges pårørende og lokalområdets uundværlige frivillige, fordi 
pårørende og frivillige i samspil med kommunens medarbejdere kan yde 
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en bedre, billigere, mere varieret og mere nærværende service” 
(Odsherred Kommune, 2011: 7). 
• Legitimitet – 5 
o På grund af fokus på effektivitet og løsninger funderet i samspil med 
brugerne, er der et relativt legitimitetshensyn. Der er dog ikke i særligt høj 
grad fokus på medarbejderne, faglighed, den brede forankring eller 
inddragelse i løsningsforslag, hvorfor legitimiteten primært opnås ud fra et 
økonomisk effektivitetshensyn. 
• Magt og interesser – 3 
o Løsningerne er for så vidt ikke forankret i inddragelsen af flere aktører. På 
turismeområdet ses eksempler på en netværksorienteret løsningsstruktur 
med inddragelsen af private aktører i finansieringsmodeller. Ligeledes i 
forhold til serviceringen af ældre inddrages flere aktører. 
 
Ovenstående leder til følgende paradigmehjul for Odsherred Kommune. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
 
 
 
 
	   88	  
Odsherred og de enkelte ansøgninger 
Odsherred Kommune har indsendt i alt 25 ansøgninger. 22 i 1. runde og 3 i 4. runde. 
Ansøgningerne er fordelt som følger: 
 
De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 19 Teori_barriere 
Inaktiv 6 
Aktiv 1 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 24 
Aktiv 10 Organisering_barriere Inaktiv 15 
Aktiv 4 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 21 
 
De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 4 Teori_løsning 
Inaktiv 21 
Aktiv 13 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 12 
Aktiv 14 Organisering_løsning Inaktiv 11 
Aktiv 9 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 16 
	  
Odense	  kommune	  
Anker Boye fra Socialdemokratiet er borgmester i kommunen (odense.dk), der har ca. 
193.000 indbyggere (noegletal.dk). Det kommunale budget er på 11,4 milliarder kr. 
Barriere	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   22	   88	  %	   PA	   0	   0	  %	  NPM	   3	   12	  %	   NPM	   3	   12	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   17	   68	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   5	   20	  %	  Indeks	   25	   100	  %	   Indeks	   25	   100	  %	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(Odense Kommune, 2012: 6) med ca. 15.000 ansatte (krl.dk). 	  
Odense og paradigmehjulet 
Odense Kommune fremhæver et ønske om at komme med innovative løsninger, der kan 
imødekomme kravet om en mere effektiv, kommunal opgavevaretagelse – der sættes 
lighedstegn mellem innovation og effektivisering. 
”Som udgangspunkt vil vi i det årlige projektprogram ´Odense – en ny 
virkelighed` hellere effektivisere, end vi vil lave egentlige besparelser, der resulterer i 
serviceforringelser for borgerne. Succes afhænger af, at de enkelte projekter i 
projektprogrammet kan skabe effektiviseringer, der tilsammen frigør de nødvendige 
midler. Det kræver blandt andet, at fornyelsesstrategiens værdier om innovation og 
kreativitet sættes i spil. Derfor er fornyelse og effektivisering tæt forbundet…” (Odense 
Kommune, 2011: 3). 
 
Tiltagene skal forankres i borgernes deltagelse for at sikre engagement og succes for 
projektet. Modsat de andre kommuner er Odense ikke orienteret mod, hvordan love og 
regler begrænser, men har mere fokus på, hvordan man kan skabe innovative og effektive 
løsninger. 
 
I forhold til parametrene for paradigmehjulet angives Odense Kommune som følgende: 
• Effektivitet – 9 
o Odense har højt fokus på at skabe effektive løsninger og arbejder med 
effektstyring for at få overblik over følgerne og resultaterne af diverse 
indsatser. ”Odense Kommune implementerer i indeværende Byrådsperiode 
politisk effektstyring på kommunens 28 kerneområder. Formålet er at 
flytte fokus til kommunens kerneydelse og til den ønskede effekt af 
ydelserne. Det gøres ved at Byrådet opstiller klare effektmål på alle 
kerneområder. Målene tager udgangspunkt i slutbrugernes behov og 
præferencer. På denne måde foretager Byrådet bevidste prioriteringer af, 
hvilke effekter det er strategisk vigtigst at forfølge, inden for de givne 
økonomiske rammer” (Odense Kommune, 2011: 3). 
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• Legalitet – 5 
o Der er ikke fokus på, hvordan diverse legalitetskrav hæmmer kommunen i 
forhold til effektiv og innovativ opgaveløsning – derfor en neutral 
kategorisering. 
• Faglighed – 3 
o Det fremhæves ikke, hvordan fagligheden sikres eller udvikles i forhold til 
løsninger – i stedet er fokus på effektivisering. 
• Innovation – 7 
o Det forventes, at den mere effektive opgaveløsning realiseres gennem 
innovative tiltag. ”Fremtidens velfærd afhænger som sagt af vores 
kreativitet og evne til at finde nye måder at løse vores opgaver på. Måder, 
der kræver færre hænder og færre penge, uden at det betyder ringere 
mulighed for et liv på egne præmisser for de borgere, vi har med at gøre. 
For at sikre dette er vi som kommunal myndighed nødt til i højere grad at 
sikre sammenhæng i aktiviteterne og opgaverne, så borgerne kan deltage i 
så vid udstrækning som muligt” (Odense Kommune, juni 2011: 2). 
• Medarbejdersyn – 2 
o Medarbejdere inddrages i ringe omfang som medproducent af de gode 
ideer til mere effektiv opgaveløsning. 
• Brugersyn – 7 
o Odense har fokus på at inddrage borgerne og gøre dem til bidragsydere i 
stedet for kravstillere. ”I dag inddrager vi allerede borgerne i en række af 
vores opgaver og projekter, men det er forventningen, at vi ved at 
inddrage borgerne på nye og anderledes måder kan få et nyt syn på 
måden, vi løser vores opgaver og inspiration til de konkrete projekter. 
Borgerinddragelsen kan desuden engagere borgere, fordele ansvar og 
arbejdsopgaver og lette forventningspresset og de tilbudte ydelser” 
(Odense Kommune, 2011: 5). 
• Legitimitet – 5 
o Legitimiteten sikres ved, at der er fokus på at anvende de kommunale 
ressourcer på den mest effektive måde, primært koncentreret omkring 
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kerneydelserne i forhold til borgerne. ”Det vil bl.a. resultere i, at 
kommunen opsætter rammerne for en given opgave, og dernæst får fx 
lokalområdet til opgave at løse opgaven på deres måde, men inden for de 
skitserede rammer. Fokus er dermed på deltagelse og involvering af 
borgerne samt at rykke beslutningskraften tættere på borgerne, så vi 
hurtigere og mere kompetent kan træffe beslutninger med relevans for den 
enkelte borger” (Odense Kommune, juni 2011: 2). 
• Magt og interesser – 5 
o De løsninger, der skabes, forankres bredt i det lokale med inddragelse af 
en række aktører. ”Vi skal i endnu højere grad, end det er tilfældet i dag, 
involvere og inddrage borgerne, foreninger, frivillige, organisationer og 
private virksomheder i opgaveløsningen. Vi skal skabe de rette rammer og 
den nødvendige platform for, at dette kan lade sig gøre” (Odense 
Kommune, juni 2011: 2). 
 
Ovenstående leder til følgende paradigmehjul for Odense Kommune. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
 
Odense og de enkelte ansøgninger 
Odense Kommune har indsendt i alt 89 ansøgninger. 42 i 1. runde, 36 i 3. runde og 11 i 4. 
runde. 
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Ansøgningerne er fordelt som følger: 
 
De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 63 Teori_barriere 
Inaktiv 26 
Aktiv 7 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 82 
Aktiv 25 Organisering_barriere Inaktiv 64 
Aktiv 20 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 69 
 
De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 8 Teori_løsning 
Inaktiv 81 
Aktiv 18 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 71 
Aktiv 34 Organisering_løsning Inaktiv 55 
Aktiv 22 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 67 	  
Gentofte	  &	  Gladsaxe	  kommuner	  
I Gladsaxe er Karin Søjberg Holst fra Socialdemokratiet borgmester (gpvgladsaxe.dk) for 
66.000 indbyggere (noegletal.dk). Kommunens har 6.500 ansatte (krl.dk) og et budget på 
6,3 milliarder kr. (Gladsaxe Kommune, 2012: 44). 
 
Barriere	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   74	   83,1	  %	   PA	   3	   3,4	  %	  NPM	   15	   16,9	  %	   NPM	   21	   23,6	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   27	   30,3	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   38	   42,7	  %	  Indeks	   89	   100	  %	   Indeks	   89	   100	  %	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Borgmester i Gentofte er Hans Toft fra det Konservative Folkeparti (gentofte.dk). 
Kommunen har et budget på 7,9 milliarder kr. (Gentofte Kommune, 2012: 4) og ca. 6.100 
ansatte (krl.dk) fordelt på 73.360 indbyggere (noegletal.dk).  
 
Gentofte & Gladsaxe og paradigmehjulet 
Gentofte og Gladsaxe Kommuner ansøger sammen om deltagelse i frikommuneforsøget. 
I ansøgningen lægges der vægt på, at tværkommunalt samarbejde kan give 
stordriftsfordele og sikre en mere effektiv opgaveløsning for kommunerne. 
”Der er derfor brug for at udvikle kommunernes opgaveløsning – dette gælder 
særligt for kerneopgaverne. Én vej mod en mere innovativ og effektiv kommunal service 
ligger i samarbejde på tværs – på tværs af kommuner og sektorer” (Gentofte og Gladsaxe 
Kommuner, 2011: 1). 
 
I ansøgningen lægges vægt på ønsket om at være innovative og effektive i forhold til 
opgaver. Det er nødvendigt, da kommunerne er presset både økonomisk, men også set i 
forhold til borgernes forventninger til de services, der udføres.  
”Kommunernes evne til at nytænke velfærden er afgørende i en tid, hvor 
velfærdssamfundet presses af en stram økonomi, stigende forventninger og voksende 
behov kombineret med færre hænder til at levere service” (Gentofte og Gladsaxe 
Kommuner, 2011 : 1). 
 
Gladsaxe og Gentofte går sammen i frikommuneforsøget for at udforske stordriftsfordele, 
men også for at vidensdele på tværs. 
”Der er potentiale i at udnytte de stordriftsfordele, som kan skabes ved at samle 
en opgave på tværs af kommuner, ligesom der er potentiale i at udnytte de 
spidskompetencer, som de to kommuner har opbygget på forskellige områder” (Gentofte 
og Gladsaxe Kommuner, 2011: 1). 
 
I forhold til parametrene for paradigmehjulet angives Gladsaxe og Gentofte Kommune 
som følgende: 
• Effektivitet – 8 
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o Kommunerne giver udtryk for et ønske om at effektivere, dels ved at gøre 
op med ”bureaukratiske” arbejdsgange og dels, ved at komme med 
innovative løsninger. ”Gentofte og Gladsaxe kommuner ønsker som ét 
spor i et fælles frikommuneforsøg at arbejde med effektivitet og 
regelforenkling[…] Ved at tage udgangspunkt i helt konkrete eksempler 
på administrative procedurer, der opleves som unødigt bureaukratiske vil 
kommunerne i samarbejde søge at effektivisere den administrative 
sagsbehandling” (Gentofte og Gladsaxe, 2011: 7). 
• Legalitet – 3 
o For at kunne effektivere er det essentielt, at kommunerne har mulighed for 
at bryde med besværlige regler, procedurer og love, der fylder for meget – 
især administrativt. ”På dette område [arbejdsmarkedsområdet] foreslås 
det generelt, at procesreguleringen på beskæftigelsesområdet ophæves og, 
at kommunen i stedet vurderes på udvalgte målsætninger, som kan være 
forbundet til økonomiske incitamenter” (Gentofte og Gladsaxe, 2011: 8). 
• Faglighed – 3 
o Der er et vist fokus på at udvikle fagligheden. Tværkommunalt 
samarbejde giver mulighed for at vidensdele. Derudover er der fokus på at 
skabe rammer for tværorganisatorisk samarbejde for at højne kvaliteten 
for borgerne. ”Der er behov for at skabe en ramme, hvor der på tværs af 
børne- og voksenområdet, på tværs af skole og beskæftigelsesområdet og i 
samarbejde mellem kommunerne og UU-vejlederne, sættes fokus på ”den 
rigtige og koordinerede indsats” for den enkelte unge” (Gentofte og 
Gladsaxe Kommuner, 2011: 2). 
• Innovation – 6 
o Innovative løsninger skal sikre effektiviteten i kommunerne. Det 
innovative element forklares primært som tværfagligt og –kommunalt 
samarbejde. 
• Medarbejdersyn – 3 
o Medarbejderne (og borgerne) opfordres til at deltage aktivt med 
innovative løsninger. ”Gladsaxe og Gentofte Kommuner ønsker via 
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frikommuneforsøget at understøtte en kultur hos kommunernes ledere og 
medarbejdere, hvor innovation og bud på effektive indsatser i samarbejdet 
med borgerne bliver en naturlig del af det daglige arbejde. Dette gælder 
også opgaver som ligger udover det tværkommunale samarbejde” 
(Gentofte og Gladsaxe Kommuner, 2011: 1). 
• Brugersyn – 3 
o Det benævnes ikke yderligere, hvordan borgerne skal inddrages. Målet er 
at skabe bedre løsninger for borgerne, men der er ikke som sådan fokus på 
inddragelsen af disse. 
• Legitimitet – 1 
o Der er ikke fokus på legitimiteten i forhold til ansøgningen for de to 
kommuner. Fokus er på det administrative og organisatoriske for 
derigennem at skabe bedre løsninger kommunalt.  
• Magt og interesser – 1 
o Der inddrages ikke en bred magt- og interessebase.  
 
Ovenstående leder til følgende paradigmehjul for Gladsaxe og Gentofte Kommune. 	  	  	  
 
 
 
 
 
 
 
 
Gentofte & Gladsaxe og de enkelte ansøgninger 
Gentofte og Gladsaxe Kommuner har indsendt i alt 46 ansøgninger. 13 i 1. runde, 11 i 3. 
runde og 22 i 4. runde. 
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Ansøgningerne er fordelt som følger: 
 
De anvendte parametre for barriere har været: 
Parametre for barriere Count 
Aktiv 25 Teori_barriere 
Inaktiv 21 
Aktiv 7 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 39 
Aktiv 18 Organisering_barriere Inaktiv 28 
Aktiv 23 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 23 
 
De anvendte parametre for løsning har været: 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 2 Teori_løsning 
Inaktiv 44 
Aktiv 10 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 36 
Aktiv 21 Organisering_løsning Inaktiv 25 
Aktiv 24 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 22 
 
Samlet	  analyse	  af	  de	  enkelte	  ansøgninger	  for	  frikommunerne	  
Indledning	  
I ovenstående er det angivet for hver kommune, hvilke barrierer og løsninger, der er søgt 
med frikommuneforsøget. I nedenstående fremhæves generelle sammenhænge, hvor også 
parametrene for barrierer og løsninger analyseres; teori, rationalitet, organisering og 
Barriere	   Antal	   Procent	   Løsning	   Antal	   Procent	  PA	   32	   69,6	  %	   PA	   4	   8,7	  %	  NPM	   14	   30,4	  %	   NPM	   9	   19,6	  %	  NPG	   0	   0	   NPG	   22	   47,8	  %	  	   	   	   Regelfritagelse	   11	   23,9	  %	  Indeks	   46	   100	  %	   Indeks	   46	   100	  %	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virkelighedspåvirkning. Derudover inddrages også de ikke-godkendte forsøg og de 
forsøg, der ikke behøvede godkendelse.  
I frikommuneforsøget er der i alt 366/367 forsøg (vi angiver 367 da Odense har et forsøg 
20a og 20b, som vi ser som forskellige forsøg). 223 er godkendte, 123 er ikke-godkendte 
og 21 har ikke krævet godkendelse eller er frafaldet af kommunen (Økonomi- og 
Indenrigsministeriet, 2013: 1). Der kan være anvendt mere end én parameter, hvorfor 
dette tal overstiger antallet af samlede anvendelser. 
I analysen er der ikke skelnet imellem, hvorvidt forsøg er godkendt eller ej, da det for 
vores vedkommende er irrelevant. Om forsøget er godkendt eller ej, er det stadig et 
udtryk for en barriere og løsning, som kommunen har set attråværdig.  
Det data, der her forekommer, er bearbejdet i SPSS og vedlagt som bilag (bilag 2). 
 
Samlet statistik PA NPM NPG Regelfritagelse 
Anvendt som barriere  283 (77,1 %) 84 (22,9 %) 0 (0 %) 0 (0 %) 
Parametre anvendt herfor 
Teori 236 4 0 0 
Rationalitet 13 4 0 0 
Organisering 98 22 0 0 
Virkelighedspåvirkning 39 72 0 0 
Anvendt som løsning 15 (4,1 %) 78 (21,3) 127 (34,6 
%) 
147 (40,1 %) 
Parametre anvendt herfor 
Teori 1 4 16 0 
Rationalitet 0 3 76 0 
Organisering 7 71 67 0 
Virkelighedspåvirkning 10 31 75 0 
 
Når PA barriere (283 
gange) hvad har 
løsningerne været 
PA NPM NPG Regelfritagelse 
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Løsning anvendt (antal) 1 78 76 128 
Parametre herfor 
Teori 0 4 14 0 
Rationalitet 0 3 52 0 
Organisering 0 71 53 0 
Virkelighedspåvirkning 1 31 34 0 
 
Når NPM barriere (84 
gange) hvad har 
løsningerne været 
PA NPM NPG Regelfritagelse 
Løsning anvendt (antal) 14 0 50 20 
Parametre herfor 
Teori 1 0 2 0 
Rationalitet 0 0 24 0 
Organisering 7 0 14 0 
Virkelighedspåvirkning 9 0 41 0 
 
Oversigt over godkendte, ikke-godkendte forsøg og andre (trukket tilbage af kommunen, 
ikke haft behov for godkendelse etc.). 
 Godkendte Ikke-Godkendte Andre 
Fredensborg 40 15 4 
Fredericia 6 2 0 
Gentofte & Gladsaxe 30 15 1 
Odense 53 30 (31 pga. 20a 
og 20b) 
5 
Odsherred 9 13 3 
Vejle 42 20 2 
Vesthimmerland 19 16 4 
Viborg 24 11 2 
I alt 223 122 (123) 21 
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Frikommuneforsøget	  i	  forhold	  til	  Regeringen,	  ØIM	  og	  KL	  
Formålet med dette afsnit er at undersøge, hvilke intentioner og formål, der er tilskrevet 
frikommuneforsøget fra henholdsvis den tidligere og nuværende regering, ØIM samt 
Kommunernes Landsforening. Analysen bygger på officielle dokumenters beskrivelse af 
frikommuneforsøget, lige fra forsøgets annoncering i finansloven 2011 til dags dato. 
Gennemgangen vil ske kronologisk i forhold til materialet for at synliggøre eventuelle 
ændringer i frikommuneforsøgets beskrivelse og formål. Analysen udbygges derefter via 
interviewmateriale med de centrale tovholdere for forsøget, fra henholdsvis KL og 
Økonomi- og Indenrigsministeriet. Dette vil ikke bare hjælpe med at skabe et up-to-date 
indblik i frikommuneforsøget, men også give informationer omkring, hvilken proces 
forsøget har gennemgået, som ikke nødvendigvis vil fremgå af den dokumentation, der 
findes i forbindelse med frikommuneforsøget. 
 
Frikommuneforsøgets	  opstart	  
Frikommuneforsøget blev det sidste skud på stammen i VK-regeringens forsøg på at 
komme bureaukratiet i den offentlige sektor til livs. Ved forsøgets introduktion i 
finansloven 2011 havde VK-regeringen gennemført en række initiativer, der skulle sikre 
afbureaukratiseringen af den offentlige sektor. 
 
Blandt disse initiativer var udfordringsretten, der på mange måder har lagt grund til 
frikommuneforsøgets ansøgningsform. Udfordringsretten bygger på følgende princip: 
 ”Udfordringsrettens særegne bidrag til den samlede afbureaukratiseringsindsats 
er muligheden for gennem forsøg at afprøve, hvilken betydning en forenkling af reglerne 
vil have, inden reglerne eventuelt ændres med virkning for alle kommuner eller regioner” 
(Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2011: 5). 
 
Udfordringsretten indeholdt dog en række barrierer for især kommunerne, der havde 
problemer med manglende lovhjemler til at gennemføre en række forsøg. Derudover blev 
en del forsøg afvist på baggrund af konflikter med den politik, regeringen ønskede at 
gennemføre i landets kommuner (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2011:11). 
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Udfordringsretten kan således anskues som en åndelig forgænger til frikommuneforsøget, 
hvor ansøgningsformen kan siges at være den samme, men hvor frikommunerne nu har 
mulighed for at opnå de ønskede lovhjemler gennem frikommuneloven og ifølge formen 
på forsøget ikke blive nægtet lovhjemler på baggrund af regeringspolitiske uenigheder. 
 
Frikommuneforsøget bliver i finansloven 2011 præsenteret som et led i kampen for 
afbureaukratisering af den offentlige sektor sammen med afbureaukratiseringsplanen 
Mere tid til Velfærd II, som skulle sikre mere kvalitet og effektivitet i den offentlige 
service. 
 
Forsøget bliver beskrevet således: 
 ”Forsøg med frikommuner er en lejlighed til at afdække konsekvenserne af 
statslige regler og krav og dermed give inspiration til at justere disse. Det er samtidigt en 
god måde at afprøve nye styrings- og ledelsesformer i kommunerne. Regeringen, Dansk 
Folkeparti og Kristendemokraterne er derfor enige om fra 2012 at gennemføre et forsøg 
med fem frikommuner. Frikommuneforsøget skal sikre udvikling og afprøvning af helt nye 
måder at styre og tilrettelægge den borgernære service på. Forsøget skal gøre op med 
unødvendige proceskrav og dokumentation baseret på sædvane. Den kommunale 
kerneydelse skal være i centrum for styringen og skabe øget fagligt rum i 
opgaveløsningen. Det giver borgerne en bedre kvalitet i den offentlige service. Det 
indgår derfor som ét aspekt i frikommuneforsøget at skabe forøget rum for politisk 
ledelse, hvor fokus er på borgernes behov og høj faglig kvalitet. Det gælder eksempelvis i 
ældreplejen, hvor hverdagen bedre skal kunne tilrettelægges med udgangspunkt i den 
enkelte ældres behov, ønsker og livssituation. Forsøget skal også inspirere kommunerne 
til nye interne organiserings- og ledelsesformer. Frikommunerne kan fx gøre op med en 
topstyret organisering med mange ledelseslag, der indskrænker den enkelte leders rum 
for ledelse. Samtidig kan den enkelte pædagog, sosu-assistent og lærers mulighed for at 
iværksætte innovative og effektive indsatser i samarbejdet med borgerne styrkes” 
(Finansloven 2011: 21). 
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Forsøget beskrives først og fremmest som en mulighed for at lade kommunerne gøre op 
med overflødig og besværlig lovgivning i forbindelse med daglig drift. 
Frikommuneforsøget kan således siges at besidde adskillige lagdelte formål, hvor 
hovedvægten lægges på effektivisering og øget kvalitet, der forventes at blive opnået via 
afbureaukratiseringen. Dog omtales afprøvning af nye styrings- og organisationsformer 
som aspekter, der ønskes indbygget i forsøgene, da der er en forventning om, at dette vil 
kunne styrke fokus på borgernes behov og den faglige kvalitet. 
 
Denne tese bliver underbygget af det brev, daværende Indenrigs- og Sundhedsminister 
Bertel Haarder efterfølgende sendte ud til samtlige af landets kommuner, hvor han 
informerer dem om forsøget. 
 ”Formålet med frikommuneforsøget er at komme unødvendig proces- og 
dokumentationskrav baseret på sædvane til livs ved at løsne op for de statslige bindinger 
af kommunerne. Målet er at opnå en bedre ressourceanvendelse, hvor de ansatte får 
mere tid til de kommunale kerneopgaver. Frikommuneforsøget sigter på at nå dette mål 
ved at åbne for initiativer, der kan øge fagligheden og kvaliteten i ydelserne til gavn for 
både borgere og medarbejdere, uden at de samlede udgifter stiger. Frikommuneforsøget 
bygger desuden på at tydeliggøre det politiske ansvar for opgavernes tilrettelæggelse og 
samtidigt at skabe øget handlerum for politisk ledelse med fokus på borgernes behov og 
præferencer” (kl.dk 1). 
 
Formålet bliver igen pointeret som værende afbureaukratisering af kommunale 
arbejdsgange, der igen leder til en mere effektiv anvendelse af ressourcer. Indenrigs- og 
Sundhedsministeren påpeger desuden senere i brevet, at de endelige detaljer omkring 
selve forsøget ikke er på plads endnu, men vil blive forhandlet på plads med KL, der også 
løbende vil blive inddraget i frikommuneforsøget (kl.dk 1). 
 
Frikommuneforsøget blev herefter udvidet til at indbefatte ni kommuner i stedet for fem, 
men selve udarbejdelsen af en frikommunelov blev sat i bero i forbindelse med 
folketingsvalget i 2011.  
 
	   102	  
Frikommuneforsøget	  under	  den	  nye	  regering	  
Med indsættelsen af den nuværende regering var der usikkerhed om, hvorvidt 
frikommuneforsøget ville ændre form, eller om det overhovedet ville blive gennemført. 
Dog bekræftede regeringen i deres regeringsgrundlag, Et Danmark, der står sammen, at 
frikommuneforsøget ville blive en del af bestræbelserne på at skabe et nyt samarbejde 
mellem kommunerne og staten. Et samarbejde, der ellers før havde været præget af 
mistillid (Regeringen, 2011: 63ff). Regeringen varslede nye tider med fokus på faglighed, 
tillid, ledelse og afbureaukratisering i en reform, der skulle omhandle mere samarbejde 
og resultater frem for proces. 
 
Frikommuneforsøget var oprindelig tiltænkt at begynde januar 2012, men blev udskudt til 
sommeren 2012, da der ikke var udarbejdet et egentlig lovforslag fra den tidligere 
regerings side. 
Det første lovforslag, til lov om frikommuner, blev således fremsat d. 25. april, hvor 
regeringen havde gjort sig følgende bemærkninger til forsøgets formål: 
 ”Frikommuneforsøget skal således bl.a. ses i lyset af regeringens ønske om i 
samarbejde med kommuner og regioner at iværksætte en reform af den offentlige sektor 
med fokus på tillid, ledelse, faglighed og afbureaukratisering. En reform, hvor den 
offentlige opgaveløsning i højere grad orienteres mod resultater - effektivitet, kvalitet og 
serviceniveau - og i mindre grad mod opfyldelse af proceskrav. En reform, hvor der 
skabes rum for større fagligt ansvar og gives plads til moderne ledelsesformer og øget 
nytænkning. Reformen skal således være med til at forbedre kvaliteten af de offentlige 
ydelser, frigøre ressourcer til bedre service for borgerne, og gøre faglig stolthed og 
arbejdsglæde til drivkraft i udvikling af servicen til borgerne” (Folketinget, 2011: 5). 
 
Til forskel fra den tidligere VK-regering ønskede den nuværende regering at inkorporere 
frikommuneforsøget som et delelement i en reform. Ønsket om højere effektivitet, bedre 
service og kvalitet eksisterer stadig som hovedelementer i forsøgets mål, men selve 
formålet med forsøget er i højere grad vægtet på ønsket om nye ledelsesformer og 
nytænkning, frem for hovedsageligt at være et afbureaukratiseringsprojekt. 
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”Frikommuneforsøget forventes at spille en væsentlig rolle i regeringens 
reformovervejelser. Frikommunerne kan med de særlige forsøgsmuligheder, der foreslås 
med dette lovforslag, være en aktiv bidragsyder til reformerne og overvejelserne herom 
ved at gå nye veje i opgaveløsningen, ved at tænke nyt og ved at vise, at kommuner kan 
administrere friere rammer på nye områder, herunder forhåbentligt med bedre 
resultater. Dermed kan frikommunerne gennem den viden og idérigdom, der findes 
blandt ledere og medarbejdere, være med til at bane vejen for et opgør med unødigt 
bureaukrati og sikre et stærkere kommunalt selvstyre, hvor opgaveløsningen i højere 
grad kan tilpasses til lokale forhold. Ved frikommuneforsøgets afslutning foretages 
således en samlet opfølgning på frikommuneforsøget, hvor resultater og erfaringer fra 
forsøgene vurderes med sigte på generelle regelforenklinger” (Folketinget, 2011: 5). 
 
Frikommuneforsøget tilskrives her en væsentlig status i forhold til, hvilke muligheder 
regeringen vil overveje i fremtidige reformer, når det kommer til nye metoder indenfor 
opgaveløsning og ledelse. Opgøret med bureaukratiet er stadig et grundelement i 
forsøget, men fokus er i høj grad flyttet til eksperimentering med formen. Dog påpeges 
det, at opfølgningen på selve forsøget vil være fokuseret på generelle regelforenklinger, 
hvilket kan indebære, at regeringen først og fremmest forventer, at det er konkrete 
erfaringer med afbureaukratisering, der vil være det håndgribelige output af forsøget.  
 
Under første behandlingen af forslaget kom Økonomi- og Indenrigsminister Margrethe 
Vestager med følgende forklaring på frikommunernes mulighed for at iværksætte forsøg, 
der muligvis strider med gængse opfattelser af, hvad velfærdsstatens opgaver indebærer: 
 ”Det der er grundtonen, at hvis man vil imødekomme kommuner som man kalder 
frikommuner, så må man også overveje ting som man er skeptisk over for eller egentlig i 
mod. Fordi ellers giver forsøg ikke meget mening. Det som vi gør her er, at vi tester 
nogle ting som vi ikke ville teste i fuld skala, fordi vi så ville have en helt almindelig 
politisk debat, hvor vi ville sige ”det skal så falde til den ene eller anden side”, men her 
kan vi netop indenfor en afgrænset geografi, men med forskellige kommunale geografier, 
størrelsesmæssigt, befolkningsmæssigt, i forhold til hvordan man er økonomisk stillet, 
prøve nogle ting af” (ft.dk & Vesterager kl. 11:18:20). 
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Vestager bekræfter her intentionen om, at frikommuneforsøget skal være et opgør med de 
problemer, der eksisterede i forbindelse med udfordringsretten og være et slags 
laboratorieforsøg for kommunal ledelse og opgavestyring, som ikke skal udsættes 
politisering fra folketingets side. 
 
Den endelige lovgivning, omkring frikommuneforsøgets formål, lyder efter alle tre 
behandlinger: 
”§ 1. Efter denne lov kan frikommuner, jf. § 2, indtil den 31. december 2015 
gennemføre forsøg med det formål at forbedre kvaliteten af den kommunale service over 
for borgerne, øge det lokale selvstyre, understøtte en bedre ressourceudnyttelse i 
kommunerne eller øge effektiviteten af den kommunale opgaveløsning” 
(Retsinformation.dk). 
 
Selvom selve lovforslaget kun indeholder brede træk om forsøget mål, adskiller de sig 
stadig fra regeringens erklærede formål med forsøget. Målene i lovforslaget er mere 
outputbaserede i forhold til regeringens planer om forsøget som et springbræt for nye 
ledelsesformer og nytænkning. 
 
Derudover indeholder loven om frikommuner en række generelle bestemmelser, der 
blandt andet fastsætter de relevante ministeriers behandling af forsøgsansøgninger, som 
ligger indenfor deres område. §5 retter sig specifikt imod Økonomi- og 
Indenrigsministerens ret til at fastsætte frikommuneforsøget interne regler: 
 
”§ 3. Den, der efter en lovbestemmelse er bemyndiget til at fastsætte regler, kan inden for 
bemyndigelsens grænser fastsætte særlige regler for frikommuner. 
§ 4. Den, der efter en lovbestemmelse er bemyndiget til at godkende fravigelser af 
gældende regler, kan inden for bemyndigelsens grænser godkende særlige fravigelser for 
frikommuner. 
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§ 5. Økonomi- og indenrigsministeren kan fastsætte regler om offentliggørelse, 
evaluering og indberetning af forsøg, der gennemføres i frikommuner efter denne lov og 
anden lovgivning” (Retsinformation.dk). 
 
Derudover findes der en række praktiske guidelines på Økonomi- og 
Indenrigsministeriets hjemmeside for godkendelsen af forsøgsansøgninger: 
 ”Forsøgsansøgninger er bl.a. blevet afslået, hvis forsøgene stred imod 
grundloven, EU-regler, internationale konventioner og lignende, hvis forsøgene gav 
frikommunerne væsentlige økonomiske fordele på bekostning af fx andre kommuner, 
fremtidige kommunalbestyrelser eller staten samt hvis forsøgene i betydeligt omfang 
tilsidesatte hensynet til borgernes retssikkerhed” (oim.dk 2). 
 
Disse regler er til dels bygget op omkring grundlovens, EU-reglers og de internationale 
konventioners urørlighed, der er en barriere, folketinget ikke umiddelbart kan gøre noget 
ved. Anden del af reglerne er baseret på frikommunernes selvstændighed indenfor 
forsøgets rammer. Med dette menes, at frikommunerne er blevet udvalgt til at finde nye 
veje at varetage den kommunale opgavestyring inden for kommunens lokale formåen og 
geografiske muligheder. Det er kun frikommunerne, der har mulighed for at gøre brug af 
frikommuneforsøgets regelfritagelser, hvorfor inddragelse af eksterne kommuner ofte 
ikke er muligt eller hensigtsmæssigt.	  
 
Frikommuneforsøget	  under	  Økonomi-­‐	  og	  Indenrigsministeriet	  
Økonomi- og Indenrigsministeriet har som det ansvarlige ministerium for 
frikommuneforsøget en anseelig indflydelse på forsøgets forløb. Ministeriet udvalgte, 
hvilke ansøgere, der kom med i forsøget, samt stod for behandlingen af de forsøg, der 
falder under deres juridiske ansvarsområde. Derudover har de løbende kommunikation 
med de ansvarlige koordinatorer fra frikommunerne og KL, samt udarbejdning og 
vejledning i forhold til frikommuneloven (bilag 3.1: 1). Økonomi- og 
Indenrigsministeriet har undervejs i processen arbejdet sammen med frikommunerne og 
KL indenfor seks temaer for at kunne udarbejde fælles forsøg, alle frikommunerne kunne 
være interesserede i at gennemføre (bilag 3.1: 2). 
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Økonomi- og Indenrigsministeriets beskrivelse af formålet med frikommuneforsøget, 
lyder således på deres hjemmeside: 
 ”Frikommuneforsøget skal ses i sammenhæng med regeringens arbejde med 
modernisering og nytænkning af den offentlige sektor. Regeringens ambition er, at 
erfaringerne fra frikommuneforsøget kan bidrage til regeringens generelle reform af den 
offentlige sektor med fokus på tillid, faglighed, ledelse og afbureaukratisering. 
Frikommuneforsøget skal bl.a. være med til at bane vejen for et opgør med unødigt 
bureaukrati overalt i den kommunale sektor. Unødige regler og dokumentationskrav skal 
afskaffes og erstattes af tillid til de offentlige medarbejdere samt mere ansvar og 
indflydelse til kommunale politikere og ledere. Frikommuneforsøget kan herudover være 
med til at anvise nye, kreative løsninger på de udfordringer, kommunerne står over for” 
(oim.dk 2). 
 
Ministeriet bekræfter, at frikommuneforsøget skal ses som en del af en helhed i 
regeringens bestræbelse på at reformere den offentlige sektor. Opgøret med regler og 
dokumentationskrav er stadig i fokus, men mere som et redskab for at styrke tilliden til 
medarbejdere og ledere i kommunerne. 
 
Henrik Villum Jensen, specialkonsulent i Økonomi- og Indenrigsministeriet, giver udtryk 
for, at den udvikling, frikommuneforsøget gennemgik ved regeringsskiftet, medførte et 
skift fra et formål, der primært havde omhandlet afbureaukratisering, til også at indbefatte 
frikommuneforsøget som en del af fremtidige reformtiltag (bilag 3.1: 2). 
 
Dog påpegede han i vores interview, da vi adspurgte ham om denne 
moderniseringstankegang i frikommuneforsøget: 
  ”Den er jo, som vi talte om tidligere, bredere end bare regelforenkling og 
afbureaukratisering. Det er også nye, alternative måder at varetage en opgave på. Måske 
nye opgaver decideret, hvis der skulle være et ønske fra kommunen om det, hvis det var 
en opgave, der viste sig at være hensigtsmæssig i forhold til vækst eller lignende. Så den 
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er bredere, men fokus er også helt klart på afbureaukratisering og regelforenkling” 
(bilag 3.1: 8). 
 
Der har i trit med indsendelsen af nye forsøgsansøgninger været problemer med, at 
frikommunerne har oplevet processen omkring godkendelsen af forsøgene som 
bureaukratisk og langsommelig. Behandlingen og implementeringen af godkendte forsøg 
i frikommuneforsøgets lovhjemler har i visse tilfælde kunne tage helt op til et år, og det 
har medvirket til, at nogle frikommuner muligvis har mistet gejsten omkring projektet:  
 ”Det kan man måske også spore, det vil jeg ikke afvise, i antallet af ansøgninger, 
som er kommet ind. I første runde var der rigtig mange, naturligt nok, fordi det var 
ligesom første skud. I anden runde var der også en del, men der kunne vi godt se, at der 
var nogle frikommuner, der måske slap gaspedalen lidt. Vesthimmerlands Kommune 
indsendte fx ikke så mange ansøgninger efterfølgende. Det kan der være andre årsager 
til, men kunne man nok godt opleve, at der var nogle, der blev kvalt af de her 
bureaukratiske tilgange, som de oplever det i hvert fald” (bilag 3.1: 3). 
 
Ministeriet har også i flere omgange oplevet, at kommunerne har anset de officielle 
rammer for frikommuneforsøget som værende mere restriktive, end de havde forestillet 
sig i forhold til antallet af afviste forsøg. Henrik Villum Jensen påpeger, at kommunerne i 
mange tilfælde har forsøgt at teste, hvor langt de kunne gå i forhold til nogle rammer, der 
allerede var fastlagte fra starten. Desuden, at man måske mere skal se mange af 
forsøgsansøgningerne, på f.eks. låne- og deponeringsområdet, som værende en løftet 
pegefinger i forhold til regeringen. I de tilfælde er ansøgningerne mere et statement for 
ønsket om lempeligere regler på området, frem for en reel forventning om, at 
forsøgsansøgningerne bliver godkendt (bilag 3.1: 4). 
 
Ministeriets tilgang til frikommuneforsøget bygger således på, at selvom de konkrete 
forsøg i høj grad omhandler regelforenklinger og afbureaukratiseringer, så danner det et 
fundament, hvormed kommunerne kan vise, at de er i stand til selvstændigt at løse 
problemstillinger, hvis de blot opnår et passende frirum til at gøre det i. Henrik Villum 
Jensen beskriver det endelige mål med frikommuneforsøget således: 
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 ”Succeskriteriet er vel, at der kommer nogle gode, solide evalueringer, som skal 
politisk behandles, når frikommuneforsøget udløber, og så at det også giver anledning til 
nogle generelle lovændringer for alle frikommuner. Så det netop kommer til at spille ind i 
denne her moderniseringsreform, som bliver nævnt i regeringsgrundlaget. Så man kan 
sige, at det har givet nogle udvidede frihedsgrader til kommunerne og dermed tillid til, at 
den enkelte kommune godt selv kan administrere området uden, at det nødvendigvis er 
fastsat i love og bekendtgørelser, at det skal ske på en hel specifik måde” (bilag 3.1: 8). 
 
Det er dog ikke muligt for Henrik Villum Jensen at pege på, hvorvidt de generelle 
regelændringer, som frikommuneforsøgene ventes at munde ud i, bliver til mere 
selvstændig opgavestyring for landets kommuner, eller det blot bliver til en ny form for 
best practice:  
 ”Spørgsmålet er så, skal man sige ”nu implementerer vi dem for alle kommuner”, 
eller skal man sige ”kommunerne kan åbenbart godt finde ud af at køre sådan et område 
på egen hånd, og de finder selv ud af lokalt, hvordan det mest hensigtsmæssigt bliver 
kørt, og så fjerner vi bare de statslige regler. Så kan man selv i den pågældende 
kommune finde ud af, hvordan man vil varetage området.” Det er jo så et åbent 
spørgsmål om, hvordan man vil gribe det an” (bilag 3.1: 9). 
 
Beslutningen er, ifølge Henrik Villum Jensen, i sidste ende et politisk valg, som kommer 
til at afgøre, hvordan resultaterne af frikommuneforsøget skal tolkes og bruges. Dog 
påpeger han, at hvis man skal følge den tråd, der er slået an i den fremtidige tillidsreform, 
hælder løsningen mest imod en lempelse af den statslige styring af kommunerne (bilag 
3.1: 9). 
 
Frikommuneforsøget	  under	  KL	  
Kommunernes Landsforening har som hovedrepræsentant for landets 98 kommuner en 
naturlig plads som aktør i et projekt som frikommuneforsøget. Derfor er det også vigtigt 
at være bevidst om KLs indflydelse og interesser i forsøget, for bedre at kunne forstå de 
bagvedliggende processer, som har været med til at forme frikommuneforsøget. 
Frikommuneforsøget ligger i høj grad i tråd med KLs interesse for afbureaukratiseringen 
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af den offentlige sektor, hvilket er et emne, de har haft på deres dagsorden de sidste 10 år 
som set i KL’s syn på afbureaukratisering. 
 
KL har siden frikommuneforsøgets opstart indgået som aktør, ikke bare i forhold til 
udformningen af frikommuneloven, men også som tovholder for adskillige 
samarbejdsnetværk frikommunerne imellem, hvorigennem de løbende er i dialog med 
Økonomi- og Indenrigsministeriet (bilag 3.2: 1).  
 
Hvis man gennemgår KLs hjemmeside for informationer om frikommuneforsøget, findes 
links til samtlige indsendte forsøgsansøgninger, men det er forholdsvis sparsomt med 
artikler og opinion angående selve forsøget – med KL som decideret afsender. Der 
henvises til de høringssvar, KL har afgivet i forbindelse med diverse behandlinger, udkast 
af frikommuneloven, bekendtgørelsen om offentliggørelse og evaluering af forsøg. 
Høringssvaret til Udkast til lov om frikommuner indeholder nogle af de få 
tilkendegivelser omkring frikommuneforsøget, der er at finde i offentligheden, hvilket er 
bemærkelsesværdigt. KLs hjemmeside giver denne korte reference til forsøgets formalia: 
  ”Regeringen lancerede i forbindelse med finanslovsaftalen for 2011 
frikommuneforsøget. Formålet med frikommuneforsøget er at give kommunerne mulighed 
for at afprøve helt nye måder at styre opgaveløsningen på” (kl.dk 2). 
 
Det har derfor været nødvendigt at gennemføre et interview med en repræsentant for KL 
for at kunne klargøre organisationens synspunkter og indflydelse på frikommuneforsøget.  
Som organisation har KL et klart formål med at varetage de kommunale interesser, og 
dermed også en interesse i at udvide de kommunale frihedsgrader i forhold til statslig 
central styring. Frikommuneforsøget indgår i en overordnet dagsorden om 
afbureaukratisering og regelforenkling, der har til formål at effektivisere sagsgange for 
kommunerne og give frihed til selv lokalt at finde nye løsninger (bilag 3.2: 2). 
 
Som tidligere nævnt blev frikommuneforsøget igangsat under den tidligere VK-regering. 
Dette medførte, at de første to ansøgningsrunder allerede var blevet gennemført og visse 
forsøg igangsat, inden Loven om frikommuner blev behandlet af Folketinget under den 
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nuværende regering. KL var derfor i stand til at afgive et høringsforslag angående 
afslåede forsøgsansøgninger, ønsker om forbedret kommunikation mellem ministerier og 
frikommuner samt begrundelser for afslag og nye betingelser for godkendelse af forsøg 
(Kommunernes Landsforening, 2012: 2). 
 
Høringssvaret, der blev afgivet i april 2012, satte fokus på KLs ønske om mindre 
restriktive rammer for godkendelse af forsøgsansøgninger på baggrund af deres anskuelse 
af frikommuneforsøgets formål: 
 ”Frikommuneforsøget handler om at afprøve helt nye måder at løfte opgaverne 
på, og i det lys er der flere forsøg, hvor det virker ulogisk, at der er givet afslag” 
(Kommunernes Landsforening, 2012: 2). 
 
Succeskriteriet for frikommuneforsøget er ifølge KL, at de gode erfaringer, der er 
resultatet af forsøgsevalueringerne, bliver omsat til generel regelforenkling og 
lovændringer for samtlige af landets kommuner med mindre fokus på processer frem for 
resultater. De forventede regelforenklinger og afbureaukratiseringer skal være med at 
skabe det føromtalte frirum for kommunerne til at styre dele af opgaveløsningerne (bilag 
3.2: 6). KL påpeger i den forbindelse, at det er regeringens og folketingets ansvar at gøre 
brug af frikommuneforsøgets erfaringer til at opnå disse mål: 
 ”Det fremgår af bemærkningerne til lovforslagets formål og baggrund, at 
”frikommunerne kan dermed være med til at bane vejen for et opgør med unødigt 
bureaukrati og sikre stærkere kommunalt selvstyre”. KL savner, at det i forlængelse 
heraf også fremgår, at regeringen og Folketinget har et ansvar for at omsætte 
dokumenterede gode forsøgserfaringer til generel lovgivning til gavn for alle kommuner” 
(Kommunernes Landsforening, 2012: 2). 
 
KL fremhæver, at de institutionelle rammer for frikommuneforsøget begrænser de 
muligheder, der ligger i forsøget.  
”KL anerkender, at der skal være tid til at behandle ansøgningerne og 
efterfølgende sætte forsøgene i gang. Men der er over et år fra den 1. november 2012 til 
den 31. december 2013, hvor forsøget senest skal igangsættes. KL finder det på den 
	   111	  
baggrund vigtigt, at fristen for at indsende de sidste ansøgninger udskydes, så endnu 
flere forsøg kan indgå i frikommuneforsøget. Det vil give tid til i højere grad at drage 
fordel af de innovative processer, der er igangsat i frikommunerne” (Kommunernes 
Landsforening, 2012: 2). 
For at få det maksimale ud af forsøget er det vigtigt, at ”frikommunementaliteten” får tid 
til at fastlægge sig for kommunerne. 
 
KLs aktive rolle i frikommuneforsøget er som tovholder for frikommunernes interne 
samarbejdsnetværk, hvor frikommunernes egne koordinatorer mødes for at drøfte 
problemstillinger og fremtidige opgaver. KL har desuden været en del af de netværk, der 
er opbygget omkring de seks samarbejdstemaer sammen med Indenrigs- og 
Økonomiministeriet og frikommunerne (bilag 3.2: 1). Selvom arbejdet med de seks 
teamworkshops er afsluttet, har frikommunerne og KL valgt at forsætte samarbejdet 
indenfor beskæftigelsesområdet, da beskæftigelsesområdet er det område med klart flest 
forsøg. Netværket er efterfølgende blevet anvendt til at fokusere på evalueringen af 
forsøgene, hvilket har fået KL til at overveje at oprette flere evalueringsnetværk centreret 
omkring de tidligere samarbejdstemaer (bilag 3.2: 1). 
 
Netop arbejdet med evalueringerne af frikommuneforsøgene er KLs primære 
arbejdsopgave og interesse i forbindelse med frikommuneforsøget (bilag 3.2: 1). Dog har 
deres fokus på evaluering været gennemgående for arbejdet med frikommuneforsøget. 
Dette tydeliggøres i deres høringssvar, hvor de påpeger, at det er i alles interesse, at 
kravene til evalueringerne holdes på et minimum således, at processen ikke bliver 
unødvendigt bureaukratisk eller bliver en økonomisk byrde for frikommunerne, hvilket 
kan forekomme hæmmende for kommunernes innovationslyst. 
”KL lægger imidlertid også vægt på, at opgaven med at evaluere forsøgene ikke 
bliver en meget bureaukratisk og ressourcekrævende opgave for frikommunerne. Kravene 
til evaluering må således ikke blive så omfattende, at det kan forhindre igangsættelsen af 
ellers spændende forsøg” (Kommunernes Landsforening, 2012: 3). 
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Som tidligere nævnt ligger KLs primære interesse i frikommuneforsøget i de muligheder 
for øget råderum i kommunerne, de konkrete forsøg kan være med til at skabe - gennem 
afbureaukratisering og afskaffelse af procesregulering. Der er dermed et klart fokus på 
resultater frem for proces (bilag 3.2: 2). Således bliver det naturligt for KL at have en 
stærk interesse i, ikke bare antallet af godkendte forsøg, men også hvordan 
evalueringerne af forsøgene foregår. Et øget antal forsøg giver mulighed for et større 
antal konkrete regelændringer, der måske i sidste ende kan udbredes til alle landets 
kommuner. På samme måde gør KLs interesse i evalueringerne sig gældende, da de 
ønsker en så god som mulig evaluering, når frikommuneforsøgene afsluttes, og 
erfaringerne skal videregives og behandles politisk (bilag 3.2: 6). 
 
Delkonklusion	  
Ovenstående kapitel indeholder opgavens analyse, hvori det empiriske domæne 
afdækkes. Kommunernes ansøgninger om deltagelse i frikommuneforsøget er blevet 
analyseret i forhold til paradigmehjulet, kommunernes enkelte indsendte forsøg er inddelt 
i forhold til søgte barrierer og løsninger samt blevet identificeret i forhold til 
styringsparadigmerne, og afslutningsvis er de institutionelle rammer for 
frikommuneforsøget blevet undersøgt som produkt af KL og ØIMs deltagelse i forsøget. 
 
Analysen kan angives som bestående af disse tre elementer, der tilsammen giver en 
forståelse for styring i den offentlige sektor. Ved at have indblik i kommunernes 
indsendte forsøg kan vi sige noget om, hvad der specifikt opfattes som organisatoriske 
barrierer samt, hvad der tænkes som løsninger. Det giver et indblik i, hvad det er for en 
styring, der søges et opgør med, og hvad der kan siges at være tænkt i stedet. Dette 
indblik udvides ved inddragelsen af deres initielle ansøgninger om deltagelse i forsøget, 
da deres interesser og forhåbninger om resultater heri afklares. Herudover er 
frikommuneforsøget påvirket af de institutionelle rammer, der afgrænser det. Ved at 
undersøge den rolle, KL og ØIM spiller i forhold til frikommuneforsøget, får vi et indblik 
i den styring, de tiltænker - forstået via styringsparadigmerne. 
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Diskussion	  
Indledning	  
Diskussionen består af en undersøgelse indenfor det reale domæne, hvori det søges 
forstået, hvordan man kan opfatte påvirkningen af de bagvedliggende mekanismer for 
genstandsfeltet. 
 
Diskussionen foregår på baggrund af foregående kapitels analyse af de institutionelle 
rammer for frikommuneforsøget, kommunernes ansøgning om deltagelse og deres 
anvendelse af frikommuneforsøget. Først bliver elementerne diskuteret selvstændigt for 
at fremhæve forhold. Dernæst er der en samlet diskussion om, hvordan elementerne kan 
siges at være konstituerende for styring i det offentlige. 
 
Indledningsvis diskuteres, hvilke tanker de enkelte kommuner kan siges at have haft med 
frikommuneforsøget, sat i relation til deres deciderede anvendelse - i form af de enkelte 
indsendte forsøg. Formålet er at få indblik i sammenhængende mellem kommunernes 
forventninger i forhold til frikommuneforsøget, kontra, hvorledes de har anvendt det. Ved 
at få indblik i dette kan vi diskutere sammenhænge, eller mangel på samme, og sætte det i 
forhold til de andre elementer. Derved er der fundament for at diskutere rammernes 
betydning for frikommuneforsøget. Dernæst kigges på frikommuneforsøget som en 
helhed, hvor barrierer, løsninger samt parametrene herfor diskuteres. Det giver et indblik 
i udviklingen indenfor styringsbegrebet. Efterfølgende diskuteres KL og ØIMs 
indflydelse og deres påvirkning af rammerne for forsøget. 
Til sidst bliver elementerne sammenholdt for at give en forståelse af, hvordan 
frikommuneforsøget kan ses som udtryk for en forandring af styring i det offentlige. 
Barrierer, løsninger og parametrene sammen med den institutionelle opsætning af 
frikommuneforsøget, der kan siges at påvirke resultaterne, kan sammenlagt opfattes som 
udtryk for, hvordan man kan forstå styring i det offentlige og en eventuel forandring. Alt 
dette medieret igennem det opsatte teoriapparat - bestående af styringsparadigmerne og 
paradigmehjulet. 
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Hvordan	  forstås	  frikommunernes	  individuelle	  anvendelse	  af	  
frikommuneforsøget	  
I følgende afsnit bliver kommunernes enkelte forsøgsansøgninger diskuteret i forhold til 
de ansøgninger, der er blevet indsendt for deltagelse i frikommuneforsøget – altså 
styringsparadigmerne i forhold til paradigmehjulene. Først bliver kommunerne diskuteret 
individuelt for derefter at undersøge generelle trends. 
 
Viborg	  
Viborgs organisatoriske fokus på effektivitet og legitimitet samt et brud med legalitet 
afspejles i, at PA er anvendt som barriere 86,5 % af gangene og teori som parameter i alt 
78,4 %. Derudover er der en overvægt af regelfritagelse som løsning – 62,2 % af 
forsøgene. Derved kan man anfægte, at selvom Viborg slår det stort op, at de ønsker 
innovation, afspejles det ikke på samme måde i handling – der er divergens mellem tanke 
og handling for innovation. Det passer heller ikke som sådan overens med brugersyn, 
medarbejderhensyn eller faglighed – der er i ringe omfang fokus på udvikling, i stedet 
kun ”simpel” regelfritagelse. Viborgs fokus på innovation i ansøgningen kan således 
anfægtes ikke at være repræsenteret i de enkelte ansøgninger. NPG og NPM angives hver 
alene 7 gange ud af de 37 forsøg for Viborg. 
 
 
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Viborg	  PA	  NPM	  NPG	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Vesthimmerland	  
Vesthimmerland har primært angivet PA som barriere – 79,5 % – og teori som parameter 
23 gange, hvilket passer overens med deres fokus på effektivitet og brud med legalitet. I 
forhold til paradigmehjulet angives en række forskellige hensyn; innovation, brugersyn, 
legitimitet og magt og interesser, hvilket også afspejles ved en relativ spredning i 
løsninger, hvor NPM anvendes 11 gange, NPG 11 og regelfritagelse 16.  
Vesthimmerland har næsten udelukkende indsendt forsøg i 1. runde og har næsten lige 
mange godkendte som ikke-godkendte forsøg. Det, at Vesthimmerland har en overvægt i 
forhold til indsendte forsøg i 1. runde, en overvægt af forsøg med PA som barrierer og en 
mindre overvægt af teori som parameter for barrierer, kunne tyde på, at 
”innovationsmentaliteten” ikke har vundet større indslag for kommunen. Det kunne 
tænkes, at de har siddet med nogle konkrete problemstillinger, som de med window of 
opportunity – i form af frikommuneforsøget - fik mulighed for at ”skyde af”. Derudover 
kan det siges, at der virker til at være homogenitet imellem tanke og handling på den 
måde, at Vesthimmerland med deres ansøgning søger bredt, hvilket de kan siges at gøre 
med forsøgsundtagelserne. 
Det kan anfægtes at være en kende uforklarligt, at Vesthimmerland næsten kun har været 
aktive i første ansøgningsrunde i forhold til deres innovationslyst. Dette forstået på den 
måde, at de forsøg, der er blevet givet afslag for, primært har været regelfritagelse eller 
NPM-forslag – og ikke de mere ”innovative” NPG-forslag. Nedenstående tabel angiver, 
hvilke løsninger, der er søgt for Vesthimmerlands ikke-godkendte forsøg. 
 
Løsning ikke-godkendte forsøg Count 
PA 1 
NPM 6 
NPG 1 
Løsning 
Regelfritagelse 8 
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Fredensborg	  
Fredensborgs fokus på effektivitet, legitimitet og brud med legalitet afspejles med PA 
som barriere for 76,3 % af forsøgene og teori som primær parameter – 41 gange. I 
forhold til løsning er der en nogenlunde lige fordeling; NPM 27,1 %, NPG 27,1 % og 
regelfritagelse 39 % af gangene, hvilket giver mening i forhold til det brede 
organisatoriske fokus på blandt andet også innovation og brugerne. For Fredensborg 
Kommune kan det diskuteres, at der er en pæn overensstemmelse mellem ansøgning for 
frikommuneforsøget og de enkelte ansøgninger om undtagelse. 
 
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Vesthimmerland	  PA	  NPM	  NPG	  
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Fredensborg	  PA	  NPM	  NPG	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Vejle	  	  
Vejle har organisatorisk et klart fokus på effektivisering gennem brud med 
legalitetshensyn. Paradigmehjulet anviser dog også, at de har et vist fokus på andre ting, 
såsom innovation, medarbejderhensyn og legitimitet. I forhold til deres enkelte 
ansøgninger anskues PA som barrierer 62,5 % af gangene og NPM 37,5 %. I forhold til 
parametrene for barriere er der en vis spredning. 
Barriere parameter anvendt Count 
Aktiv 34 Teori_barriere 
Inaktiv 30 
Aktiv 2 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 62 
Aktiv 24 Organisering_barriere Inaktiv 40 
Aktiv 29 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 35 
 
Spredningen i parametrene for barrierer skal findes i, at Vejle har en mindre klar 
overvægt af PA, som barriere i forhold til de andre kommuner. 
 
At Vejle har primær fokus på effektivitet og legalitetsbrud, afspejles i parametrene for 
barrieren, hvor for PA teori er dominerende. 
Parametre for barriere med PA som barrieren Count 
Aktiv 31 Teori_barriere 
Inaktiv 9 
Aktiv 1 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 39 
Aktiv 17 Organisering_barriere Inaktiv 23 
Aktiv 9 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 31 
  
 
Samtidig kan det ses, at der med NPM som barriere primært er angivet 
virkelighedspåvirkning. 
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Parametre for barriere med NPM som barrieren Count 
Aktiv 3 Teori_barrier 
Inaktiv 21 
Aktiv 1 Rationalitet_barrier 
Inaktiv 23 
Aktiv 7 Organisering_barrier 
Inaktiv 17 
Aktiv 20 
Virkelighedspåvirkning_barrier 
Inaktiv 4 
 
For løsning er det oftest regelfritagelse 46,9 % og NPG 35,9 %, som anvendes for 
forsøgene. 
Det primære fokus på effektivitet og brud med legalitet kan således siges at være afspejlet 
i de enkelte ansøgninger. Samtidig viser anvendelsen af NPG som løsning og bruddet 
med NPM, de andre aspekter Vejle fremhæver i deres ansøgning. Især NPG kan spores i 
forhold til et fokus på innovation, medarbejderhensyn, faglighed og brugersyn. 
 
 
 
Odsherred	  
Odsherreds primære fokus er på effektivitet gennem brud med begrænsende 
legalitetshensyn, hvilket klart afspejles i forhold til deres forsøg, hvor PA angives som 
barrierer 88 % af gangene. NPG angives som løsning for 17 ud af 25 forsøg – det kan 
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Vejle	  PA	  NPM	  NPG	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relateres til det fokus, der er på primært brugersyn, men derudover samtidig 
medarbejderhensyn og innovation. 
 
Det er bemærkelsesværdigt, at Odsherred næsten udelukkende har indsendt forsøg i 1. 
runde, og at de har fået flere afslag end godkendelser. Det kunne indikere, at fornyelses- 
og deltagerlysten i Odsherred er blevet hæmmet af de mange afslag, de har fået for deres 
forsøg. For de forsøg kommunen har indsendt, er der en klar overvægt af NPG som 
løsning, hvilket er interessant i forhold til de andre deltagende kommuner, hvor der er 
større spredning. At ”frikommunementaliteten” ikke er blevet fastgroet i kommunen, kan 
forklares ud fra dels deres høje afslagsrate, men også ud fra det perspektiv, at de afslag 
der er blevet givet, primært er NPG-forslag. 
Løsning ikke-godkendte forsøg Count 
PA 0 
NPM 1 
NPG 11 
Løsning 
Regelfritagelse 1 
 
 
 
Odense	  
Odens har fokus på effektivitet, men i modsætning til tendensen for de andre kommuner, 
ikke i samme grad som led i brud med legalitet. Det er ikke et aspekt, der umiddelbart er 
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Odsherred	  PA	  NPM	  NPG	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afspejlet i de enkelte ansøgninger, hvor PA angives som barriere 83,1 % af tiden, og 
parametrene for barrierer primært er teori. 
Parameter for barriere Count 
Aktiv 63 Teori_barriere 
Inaktiv 26 
Aktiv 7 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 82 
Aktiv 25 Organisering_barriere Inaktiv 64 
Aktiv 20 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 69 
 
Hvor det specifikt for PA er: 
Parametre for PA som barrieren Count 
Aktiv 63 Teori_barriere 
Inaktiv 11 
Aktiv 6 Rationalitet_barriere Inaktiv 68 
Aktiv 21 Organisering_barriere 
Inaktiv 53 
Aktiv 8 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 66 
 
Odense Kommune har derudover et vist fokus på innovation og brugersyn, hvilket 
kommet til udtryk i en relativt blandet anvendelse af løsninger. Først og fremmest 
anvendes regelfritagelse som løsning, dernæst NPG og til slut NPM. 
Løsninger anvendt Count 
PA 3 
NPM 21 
NPG 27 
Løsning 
Regelfritagelse 38 
 
For både NPM og regelfritagelse, som løsning, er PA den overordnede oplevede barriere. 
For NPG er det mere jævnt fordelt mellem PA 19 gange og NPM 8. For NPM er 
organisering den primære parameter for løsning. 
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NPM som løsning anvendte parametre Count 
Aktiv 2 Teori_løsning 
Inaktiv 19 
Aktiv 0 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 21 
Aktiv 20 Organisering_løsning 
Inaktiv 1 
Aktiv 6 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 15 
 
For NPG er det mere lige fordelt mellem rationalitet, organisering og 
virkelighedspåvirkning. 
NPG som løsning anvendte parametre Count 
Aktiv 6 Teori_løsning 
Inaktiv 21 
Aktiv 18 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 9 
Aktiv 12 Organisering_løsning Inaktiv 15 
Aktiv 15 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 12 
 
For Odense kan der siges at være fokus på løsninger funderet i en øget effektivitet 
gennem en markedsliggørelse via NPM som styringsparadigme og organisering som 
parameter, hvori der er fokus på en anderledes styring og allokering med mere fokus på 
effektivitet og konkurrence. Samtidig ses det med NPG som løsning, at flere parametre 
har været i spil, hvilket afspejles i Odenses fokus på innovation og brugere. 
 
Det brede fokus, Odense forelægger i deres initielle ansøgning, kan således siges at blive 
afspejlet i de konkrete ansøgninger om undtagelse. 
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Gentofte	  &	  Gladsaxe	  
Gentofte og Gladsaxe lægger tydeligst et fokus på effektivitet, som tænkes effektueret 
gennem brud med legalitet og mulighed for innovation. I forhold til barrierer er der en 
relativ lige fordeling mellem NPM 30,4 % og PA 69,6 %. Fordelingen af barriere 
afspejles i parametrene for barrierer, hvor der er en relativ spredning. 
Parameter for barriere Count 
Aktiv 25 Teori_barriere 
Inaktiv 21 
Aktiv 7 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 39 
Aktiv 18 Organisering_barriere 
Inaktiv 28 
Aktiv 23 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 23 
 
Det, at Gentofte og Gladsaxe ikke entydigt har et fokus på at bryde med legalitet og 
skabe effektivitet, kan siges at være afspejlet i de løsninger, der søges, hvor NPG er 
anvendt hyppigst. 
 
 
 
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Odense	  PA	  NPM	  NPG	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Løsning Count 
PA 4 
NPM 9 
NPG 22 
Løsning 
Regelfritagelse 11 
 
Overordnet har der været anvendt en bred vifte af parametre for løsning. 
Parametre for løsning Count 
Aktiv 2 Teori_løsning 
Inaktiv 44 
Aktiv 10 Rationalitet_løsning Inaktiv 36 
Aktiv 21 Organisering_løsning 
Inaktiv 25 
Aktiv 24 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 22 
 
Dette afspejler på sin vis ikke, det fokus Gentofte og Gladsaxe anlægger i deres 
ansøgning, hvor fokus mere snævert er på effektivitet og innovation gennem 
tværkommunalt samarbejde. 
 
 
 
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Gentofte	  &	  Gladsaxe	  PA	  NPM	  NPG	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Fredericia	  	  
Fredericia er på to forskellige måder enestående i forhold til frikommuneforsøget. For det 
første har de primær fokus på innovation, sekundært effektivitet og brud med legalitet. 
For det andet har de praktisk talt ikke været aktive i frikommuneforsøget med kun 8 
forsøg for alle 4. runder. Det er bemærkelsesværdigt, at der i så høj grad anlægges fokus 
på innovation og effektivitet, og at der samtidig er en så udpræget manglende deltagelse i 
forsøget - undervejs i forløbet. Hvor der i ansøgningen lægges op til anvendelsen af 
frikommuneforsøget som en mulighed for at skabe innovative løsninger, rettet mod mere 
effektiv opgaveløsning, afspejler tanke i ringe omfang handling for Fredericia. 
 
 
 
Opsummerende	  
Langt de fleste af kommunerne, med undtagelse af Vejle og Gentofte & Gladsaxe, har en 
betydelig overvægt af PA som barriere. Det afspejles generelt i kommunernes ønske om 
at bryde med legalitetshensyn i forhold til centraliserede regler og love, der definerer den 
lokale opgaveløsning og overlader liden rum til lokal frihed og nytænkning. Det 
genkendes ligeledes i de anvendte parametre, hvor teori for kommunerne er primær 
parameter. Vejle og Gentofte & Gladsaxe falder en smule udenfor – dog er PA og teori 
stadig hyppigst. Her ses en lidt mere lige fordeling i forhold til barrierer. Dette kan igen 
ses i forhold til parametrene, hvorfor disse to kommuner har en procentvis højere 
Faglighed	   Innovation	  
Effektivitet	  
Legalitet	  Magt	  og	  interesser	  
Legitimitet	  
Brugere	  
Medarbejdere	   Fredericia	  PA	  NPM	  NPG	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aktivering af organisering og virkelighedspåvirkning. 
 
Fredensborg, Fredericia og Vesthimmerland Kommuner har en nogenlunde lige fordeling 
i forhold til løsninger mellem NPM, NPG og regelfritagelse - dog alle med en mindre 
overvægt af regelfritagelse. Odense, Vejle og Viborg har en mere klar overvægt af 
regelfritagelse som løsning. Modsat har både Gentofte & Gladsaxe samt Odsherred en 
overvægt af forsøg med NPG som løsning. 
 
I forhold til kommunernes paradigmehjul, byggende på kommunernes ansøgninger, og 
idealtyperne, baseret på styringsparadigmerne, er der en entydig generel trend om, at 
kommunernes minder mest om det for NPM. Det drejer sig især om perspektiverne 
innovation og effektivitet, men også legitimitet og brugerhensyn. 
 
På sin vis minder de enkelte kommuner således forholdsvist meget om hinanden. 
Anderledes forholder det sig straks i forhold til godkendte og ikke-godkendte forsøg og 
især kommunernes deltagelse i de fire runder. 
 
Det er bemærkelsesværdigt, at Odsherred og Vesthimmerland har en så høj grad af 
afviste forsøg. Især på baggrund af forskellene mellem deres respektive, indsendte forsøg 
i forhold til barrierer og løsninger. De to kommuner, Vesthimmerland og Odsherred, har 
også næsten udelukkende indsendt forsøg i første runde. I modsætning har de andre 
kommuner været aktive generelt gennem hele forløbet for processen og løbende indsendt 
forsøg. Fredericia springer dog i øjnene og har udelukkende indsendt forsøg i fjerde 
runde. 
 
Overordnet kan det derudover anføres, at der er en vis sammenhæng for de forskellige 
kommuner i mellem deres ansøgninger om deltagelse og de enkelte ansøgte undtagelser – 
især i forhold til ønsket om mere effektivitet, tænkt gennemført qua mere frihed, som en 
konsekvens af brud med stramme legalitetskrav. Derudover skinner innovationslysten til 
dels igennem for kommunerne i form af de mange forsøg med NPM og NPG som 
løsning. Der, hvor der er forskel, drejer det sig om andelen af forsøg, som bygger alene 
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på regelfritagelse. Størstedelen af de ansøgte forsøg bygger grundlæggende på 
kommunernes ønske om at blive fritaget gældende lovgivning, ikke for at tænke andre 
løsninger, men fordi de oplever, de mange regler og love som værende hæmmende og 
kontraproduktive. 
 
Hvad	  anvendes	  frikommuneforsøget	  til	  
Generel	  introduktion	  
I det følgende afsnit bliver de enkelte ansøgninger i frikommuneforsøget diskuteret 
samlet. Vi diskuterer anvendelsen af barrierer og løsninger samt, hvilke parametre, der 
specifikt har været anvendt. Diskussionen er opdelt i forhold til barriere og løsning og i 
forhold til de forskellige styringsparadigmer. 
 
Barriere	  
Der er en klar overvægt af PA som barriere – 283 gange ud af de i alt 367 forsøg. Det er 
en tendens, der kan tilskrives det overordnede formål med frikommuneforsøget om 
afbureaukratisering og regelforenkling. Det indikerer således, at kommunerne forsøger at 
frigøre sig for styring, der kan forstås i forhold til styringsparadigmet PA. Konkret ses 
det, at det hovedsageligt er, hvad vi angiver som teoretiske parametre, kommunerne 
ønsker at bryde med. For teori som parameter er der tale om et brud med de 
legalitetshensyn PA, som styringsparadigme er centreret omkring. Det klare ønske fra 
kommunerne, om at bryde med PA som barriere, kan forstås som et opgør med styring 
funderet i begrænsende regler og love, der er fastsat centralt, og som lokalt definerer de 
løsninger, der kan anvendes. 
Parametre når PA som barriere Count 
Aktiv 236 
Teori_barriere 
Inaktiv 47 
Aktiv 13 
Rationalitet_barriere 
Inaktiv 270 
Aktiv 98 
Organisering_barriere 
Inaktiv 185 
Aktiv 39 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 244 
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Anderledes ser der ud, når NPM er angivet som barriere. Her er det primært 
virkelighedspåvirkning, der angives som parameter for barriere. Virkelighedspåvirkning 
relateres til den type styring, NPM ansporer. Det drejer sig om styring funderet i output 
performance measurement og en vis uddelegering af beslutningskompetencer, dog styret 
af central rammesætning. 
Parametre når NPM som barriere Count 
Aktiv 4 
Teori_barriere 
Inaktiv 80 
Aktiv 4 
Rationalitet_barriere 
Inaktiv 80 
Aktiv 22 
Organisering_barriere 
Inaktiv 62 
Aktiv 72 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 12 
 
 
Løsning	  
PA 
PA som løsning bliver i ringe omfang anvendt. Det drejer sig i alt om 15 af de 367 
forsøg. Fordi datagrundlaget er så småt, er det af mindre betydning som løsning i forhold 
til de andre styringsparadigmer, hvorfor vi ikke bearbejder det yderligere. 
 
NPM 
Empirien viser, at det primært er teori og organisering, der har været anvendt som 
parametre for barriererne, når NPM har været løsning. Det indikerer, at det er jura (teori) 
og styring (organisering), der anskues som hæmmende for kommunerne. Det er 
interessant, fordi den generelle trend er en overvægt af teori. Altså søges der ikke alene 
fra kommunernes side et opgør med jura, men også den hierarkisk funderede styring. 
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Parameter for barriere når NPM som løsning Count 
Aktiv 49 
Teori_barriere 
Inaktiv 29 
Aktiv 0 
Rationalitet_barriere 
Inaktiv 78 
Aktiv 49 
Organisering_barriere 
Inaktiv 29 
Aktiv 20 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 58 
 
Det er også interessant i forhold til parametrene for løsning. Her ses det, at det primært er 
organisering, der anskues som løsning. Det indikerer, at der ønskes en styring, som ikke i 
samme grad er funderet omkring hierarkiet, men i stedet markedet som 
allokeringsmekanisme – en større grad af frihed til selvbestemmelse gennem 
rammestyring. Dermed kan man tale om en sortering af de NPM-relaterede 
styringsredskaber, hvor frikommunerne distancerer sig fra et fokus på output, men 
samtidig ønsker muligheden for flere fritvalgsordninger, tilkøbsydelser og øget 
markedsliggørelse af offentlige tjenester. 
 
Parametre for løsning når NPM som løsning Count 
Aktiv 4 
Teori_løsning 
Inaktiv 74 
Aktiv 3 
Rationalitet_løsning 
Inaktiv 75 
Aktiv 71 
Organisering_løsning 
Inaktiv 7 
Aktiv 31 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 47 
 
NPG 
Hvor det for NPM udelukkende er PA, der er den oplevede barriere, er det for NPG som 
løsning både PA og NPM. 
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Barriere når NPG som 
løsning 
Count 
PA 76 
NPM 50 Barriere 
NPG 0 
 
I relation til parametrene for barriere er det primært teori og virkelighedspåvirkning, der 
anvendes. Igen anses regler og love som hæmmende for effektivt kommunalt virke. 
Samtidig ses virkelighedspåvirkning som barriere. Det kan tænkes at dreje sig om, at 
kommunerne i højere grad ønsker at overgå til outcome performance measurement – 
løsninger der virker – i stedet for output performance measurement. 
Parametre for barriere når NPG som løsning Count 
Aktiv 70 
Teori_barriere 
Inaktiv 56 
Aktiv 16 
Rationalitet_barriere 
Inaktiv 110 
Aktiv 33 
Organisering_barriere 
Inaktiv 93 
Aktiv 57 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 69 
En pointe der understreges ved, at det næsten udelukkende er NPM som barriere, når 
parameteren for løsning i NPG har været virkelighedspåvirkning: 
Barriere når NPG som 
løsning og 
virkelighedspåvirkning 
som parameter for 
løsning 
Count 
PA 8 
NPM 49 Barriere 
NPG 0 
Det indikerer, at kommunerne ønsker et opgør med NPM som styring i forhold til output 
measurement. En pointe, der bliver understreget i kommunernes ansøgninger, hvor de 
mener, at formkrav er hæmmende for gode løsninger og generelt for ressourcekrævende. 
Samtidig indikerer det omvendt for PA et opgør med teori – som set, hvor NPM er 
angivet som løsning. 
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Når NPG som løsning 
og teori som 
parameter for barriere 
Count 
PA 68 
NPM 2 Barriere 
NPG 0 
 
I forhold til parametrene for løsning er der en relativt lige fordeling mellem rationalitet, 
organisering og virkelighedspåvirkning. 
Parametre for løsning når NPG som løsning Count 
Aktiv 16 
Teori_løsning 
Inaktiv 110 
Aktiv 76 
Rationalitet_løsning 
Inaktiv 50 
Aktiv 67 
Organisering_løsning 
Inaktiv 59 
Aktiv 75 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 51 
 
For rationalitet og organisering er der en nogenlunde fordeling af PA og NPM som 
barriere på ca. 80/20 respektivt. Det indikerer, at de løsninger, der søges med NPG-
forsøgene, primært er organiseret omkring et brud med generelle regler og love. 
Samtidig, at der i stedet søges løsninger opbygget omkring en anden rationalitet, gående 
på for eksempel manglende koordination eller organisering, hvor styringen er centreret 
pluralistisk eller læring og koordination er dominerende aspekter af styring. Anderledes 
ser det ud, når virkelighedspåvirkning er den aktiverede parameter. 
Når NPG som løsning og 
virkelighedspåvirkning som 
parameter herfor 
Count 
PA 34 
NPM 41 Barriere 
NPG 0 
Det understøtter den hidtidige tendens om brud med output performance measurement og 
i stedet outcomebaserede løsninger, som også var at se i de NPM-relaterede barriere. 
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Regelfritagelse 
Når regelfritagelse har været anvendt som løsning, er det næsten udelukkende på 
baggrund af PA som barriere. 
Barriere når 
regelfritagelse som 
løsning 
Count 
PA 128 
NPM 20 Barriere 
NPG 0 
 
De anvendte parametre har været som følger: 
Parameter for barriere når regelfritagelse som 
løsning 
Count 
Aktiv 120 
Teori_barriere 
Inaktiv 28 
Aktiv 1 
Rationalitet_barriere 
Inaktiv 147 
Aktiv 27 
Organisering_barriere 
Inaktiv 121 
Aktiv 28 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 120 
 
Data for regelfritagelse som løsning viser, at PA og teori har været dominerende 
barrierer. Dette passer overens med det generelle brud med PA, der har været at spore 
uafhængigt af hvilken løsningsmodel, der anvendes. 
 
Godkendte	  og	  ikke-­‐godkendte	  forsøg	  
Det er interessant, at der er en vis uoverensstemmelse mellem godkendte og ikke-
godkendte forsøg i forhold til barriere og løsning. For godkendte forsøg er PA anvendt 
som barriere 72,2 % af gangene, hvor det for de ikke-godkendte er mærkbart højere på 
82,9 %. Det betyder altså, at der er en mindre tendens til, at PA som barriere ikke 
godkendes og omvendt, at NPM som oplevet barriere godkendes oftere. 
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På samme måde er der for løsning en forskel på ca. 10 procentpoint for anvendelsen af 
NPG. For godkendte forsøg er NPG anvendt 38,6 % af gangene og for ikke-godkendte er 
andelen 26,8 %. Det betyder altså, at der forholdsmæssigt er flere NPG-forsøg, der bliver 
godkendt end ikke-godkendt. Omvendt betyder det at løsninger, der bygger 
regelfritagelse, oftere bliver ikke-godkendt.  
Løsning godkendte forsøg Count Procent 
PA 6 2,7 % 
NPM 47 21,1 % 
NPG 86 38,6 % 
Løsning 
Regelfritagelse 84 37,7 % 
 
Løsning ikke-godkendte forsøg Count Procent 
PA 8 6,5 % 
NPM 27 22 % 
NPG 33 26,8 % 
Løsning 
Regelfritagelse 55 44,7 % 
 
Opsummerende	  
Opsummerende kan det således diskuteres, at PA ses som den dominerende barriere for 
kommunerne, og jura primært har været den angivne parameter, samt et brud med den 
hierarkisk funderede styring. Hvis forsøgsansøgningerne anskues overordnet ud fra 
Barriere godkendte 
forsøg 
Count Procent 
PA 161 72,2 % 
NPM 62 27,8 % Barriere 
NPG 0 0 % 
Barriere ikke-
godkendte forsøg 
Count Procent 
PA 102 82,9 % 
NPM 21 17,1 % Barriere 
NPG 0 0 % 
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styringsparadigmerne, har vi været i stand til at identificere PA som det altoverskyggende 
styringsparadigme, der ønskes brudt med i frikommunerne. Sammen med det store antal 
af regelfritagelser som løsningsforslag passer dette overens med frikommuneforsøgets 
erklærede formål om, at mindske bureaukratiet i den offentlige sektor ved at afskaffe 
unødvendig kontrol- og regelregulering. Anderledes ser det ud for NPM, hvor den 
primære parameter for barriere har været virkelighedspåvirkning. NPM som barriere var 
hovedsagelig et ønske om mindre outputrelateret måling, hvilket gælder både de NPG- og 
PA-relaterede løsningsforslag, der har haft NPM som barriere. NPM-relaterede løsninger 
har derimod centreret sig omkring en øget markedsliggørelse. Dette peger på, at der 
stadig er et ønske fra kommunerne om, at dele af den offentlige sektor ville fungere 
bedre, hvis de kom under konkurrencelignende forhold. Ud fra et teoretisk synspunkt står 
NPG som værende løsningen på mange af de problemstillinger, som NPM har skabt i den 
offentlige sektor. 
 
Hvis vi ser på, at NPG har været brugt som løsning 50 gange, hvor NPM er identificeret 
som barriere, kan man observere, at i hele 49 af tilfældene har virkelighedspåvirkning 
været udslagsgivende. Dette har især været centreret omkring et ønske om at gå fra 
output- til outcomerelateret måling i kommunerne, hvilket passer overens med de 
teoretiske forventninger til NPG-relaterede løsninger. Dog må det påpeges, at blandt de 
77 andre løsningsforslag, der havde PA-relaterede barriere, var løsningerne generelt mere 
fokuserede på et ønske om øget koordination og organisatorisk læring frem for hierarki 
og kontrol. NPG har som den mest anvendte teoribaserede løsning vist sig at tage hånd 
om en del af de problemstillinger, som var forventet. 
 
Det er interessant, at empirien viser, at der er en større tendens til at godkende NPG-
forsøg som løsning, og samtidig ikke godkende PA-forsøg og regelfritagelse som løsning.  
 
Hvilken	  betydning	  har	  de	  institutionelle	  rammer	  for	  frikommuneforsøget	  	  
ØIM har som afsender af frikommuneforsøget nogle interesser i de resultater, der skabes. 
Ligeledes har KL som interesseorganisation for kommunerne. I nedenstående vil det 
blive diskuteret, hvordan man kan forstå de to aktørers stilling
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frikommuneforsøget i et bredere styringsperspektiv – via styringsparadigmerne. På 
baggrund af dette diskuteres, hvordan man kan forstå rammerne for frikommuneforsøget i 
forhold til styringsparadigmerne. Ved at analysere de to aktørers forhold til 
frikommuneforsøget får vi indblik i, hvordan de bagvedliggende mekanismer har 
indflydelse på rammerne for frikommuneforsøget og derved implicit, hvilke resultater, 
der skabes. Frikommuneforsøget er på den måde begrænset eller påvirket af det 
institutionelle setup, både i proces og i forhold til resultaterne - i form af konkrete forsøg. 
 
Frikommuneforsøget, sat i relation til KL og ØIM som hovedaktører, samt i forhold til de 
institutionelle rammer, kan forstås via NPM som styringsparadigme, med spor af NPG. 
 
Den overordnede interesse fra KL i frikommuneforsøget kan forstås som frihed til lokalt 
at udvikle innovative løsninger på baggrund af konkrete problemstillinger. 
Frikommuneforsøget anskues også som et værktøj, der giver mulighed for innovation i 
kommunerne – i modsætning til for eksempel udfordringsretten, der i højere grad bygger 
på simpel regelforenkling. Problemstillingerne er formuleret som en kommunal 
begrænsning på baggrund af for megen detailstyring fra staten. Her påtænkes NPG som 
styringsparadigme, da det bygger på selv samme præmis – at kompleksiteten i 
problemløsningen er for stor til udelukkende at bygge løsninger på præskriptive modeller 
udviklet langt fra selve udførelsen. Det handler om at etablere løsninger, der er funderet i 
outcome i stedet for output, og ikke er begrænset af en rationalitet, hvori det anskues som 
meningsfuldt at definere standardløsninger. Det er et synspunkt, som er delt af ØIM, især 
ved indførelsen af frikommuneforsøget i en bredere ramme, hvilket regeringen har gjort 
ved at påtænke frikommuneforsøget sammen med moderniseringsdagsordenen. 
”Da den nuværende regering så kom til, så fik det en lidt anden vinkel, fordi man i 
regeringsgrundlaget havde nævnt det under fornyelsen af den offentlige forvaltning, så 
der spiller det ind i denne her Tillidsreform som den nuværende regering har i spil, og 
det har et lidt bredere spektrum, kan man sige, i forhold til bare regelforenkling. Det er 
også med, at man på nye måder kan varetage opgaver, så det fik et lidt bredere rum eller 
formål med frikommuneforsøget som sådan” (bilag 3.1: 2). 
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Frikommuneforsøget bliver, som tidligere påpeget, også af den nuværende regering 
formuleret som en mulighed for at afprøve friere rammer. Færre regler og mere tillid til 
den lokale opgaveløsning skal sikre bedre løsninger. Det kan i høj grad forstås i forhold 
til NPG som styringsparadigme, hvor fokus er på en decentraliseret 
beslutningskompetence, funderet i outcomebaseret måling medieret gennem pluralistisk 
styring.  
 
Som styringsværktøj analyseres frikommuneforsøget dog til at bygge på NPM i 
udformning. Det drejer sig om at udvikle ny best practice i et afgrænset miljø – som 
laboratorieforsøg eller R&D-afdelinger lokalt. Det bygger på en formodning om, at det er 
muligt, direkte at overføre lokale løsninger til generelle forskrifter i fremtiden. Dette 
bygger i høj grad på NPM og benchmarking eller lignende redskaber. 
 
Frikommuneforsøget som værktøj konsolideres således i en rationalitet som set i NPM og 
ikke i NPG. Dette ses også i forhold til selve udformningen af forsøgene, hvori samme 
model anvendes for alle kommunerne: (1) beskrivelse af forsøget, (2) mål og forventede 
resultater, (3) hvordan opnås de opstillede mål, (4) forsøgshjemler og (5) evaluering. 
Denne model for udformning bygger på to forudsætninger om rationalitet. Først og 
fremmest, at det er muligt at have en klar og entydig idé fra start om de resultater, der 
søges opnået og specifikt, hvordan det tænkes gennemført. Samtidig, at det er 
meningsfuldt at arbejde rigidt efter en proces, der er fastlagt på forhånd. Det begrænser 
på sin vis processen, fordi det ikke er muligt undervejs at være adaptiv i forhold til 
muligheder eller nye erfaringer, da forløbet allerede er fastlagt – læring afskæres som 
mulighed. 
 
I det regi kan frikommuneforsøget forstås i et metagovernance perspektiv i forhold til 
NPM. Det drejer sig om at opsætte konkrete rammer for forsøget, der skal udmøntes i 
specifikke resultater. Det kan således anskues i et principal-agentperspektiv, hvor 
udformningen af rammer for frikommuneforsøget fastlåser kommunerne i en specifik 
anvendelse. Frikommuneforsøget kan i sig selv analyseres som et metagovernance 
værktøj anvendt af ØIM i forhold til kommunerne. ØIM, som principal, uddelegerer i et 
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afgrænset miljø nogle styringsmæssige lempelser for at effektivisere arbejdsgange. De 
institutionelle rammer begrænser kommunernes muligheder og udgør en slags uformel 
kontrakt. Dels på grundlag af kommunernes bevæggrunde for deltagelse i forsøget, på 
baggrund af deres ansøgning, og dels i form af det fokus de skal anlægge om fremtidige 
mål og resultater. Det er en anderledes anvendelse af metagovernance end det, NPG som 
styringsparadigme ville spore. Formålet er opsætningen af rammer, der reproducerer 
resultater og ikke underbygningen af samarbejdet eller netværket. 
 
Det ses også i forhold til vores interview, hvor det fremhæves, at kommunerne i 
udgangspunktet ikke gives carte blanche, men skal søge om godkendelse. Den opsætning 
begrænser på sin vis innovationen i kommunerne, fordi de konstant skal bede om lov – i 
stedet for ”tilgivelse”. 
”Også mere bureaukratisk end de havde forstillet sig, fordi de hjemler, der er det 
er jo i hvert fald mere end halvdelen. De er jo udformet på den måde, at der er krav om, 
at den relevante ressortminister godkender forsøget. De havde måske forestillet sig, at de 
fik nogle muligheder, som de så kunne gøre brug af umiddelbart, men nu skal de så 
igennem denne her ansøgningsprocedure, som kan tage længere tid, fordi ministeriet har 
travlt, og hvad prioriterer man, og måske er det et større ansøgningskompleks, man skal 
igennem. Så det har de da sagt flere gange, at de har oplevet det som bureaukratisk. Det 
kan vi da godt forstå. De havde jo forestillet sig, at de kunne sætte i værk med nogle 
forsøg, nærmest fra da forsøget blev sat i gang, og der har vi haft nogle etableringer af 
hjemmel og lovforslag” (bilag 3.1: 3). 
Det gælder generelt, men med delvis undtagelse på beskæftigelsesområdet, der 
fremhæves som et område, frikommunerne er specielt glade for. 
”Det har frikommunerne også været rigtig glade for, fordi 
beskæftigelsesministeriet har valgt at sige, at kommunalbestyrelsen og frikommunen kan 
træffe beslutninger om det og det og det. Der er ikke krav om forhåndsgodkendte 
ansøgninger, så det er noget, frikommunerne umiddelbart kan gå ud og anvende. Det 
giver jo også en følelse af ejerskab eller større ejerskab. Man kan jo også sige, at de 
umiddelbart kan anvende det, så de kan sætte i gang dagen efter, hvis de har lyst til det. 
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Det giver dem helt klart også noget. Så på det område er de i hvert fald rigtig glade i 
frikommunerne” (bilag 3.1: 8). 
 
I forhold til de institutionelle rammer for frikommuneforsøget og NPM som 
styringsparadigme ses der således tydelige spor i forhold til parametrene; teori, 
rationalitet og organisering. NPG ses dog tydeligere i forhold til 
virkelighedspåvirkningen. 
 
Rammerne er udviklet på baggrund af principal-agentforholdet. Det bygger på en 
procedural, kalkulatorisk rationalitet og styres via metagovernance i form af en 
underbygning af principal-forholdet ved udformningen af en slags uformel kontrakt. 
Virkelighedspåvirkningen handler derimod om at gøre op med præskriptive modeller og i 
højere grad finde outcomebaserede løsninger, der skaber resultater, og som er decentralt 
opfundet.  
 
Samlet	  diskussion	  	  
Hvilken betydning har de tre delelementer for fænomenet – de er blevet diskuteret 
individuelt, nu skal de sammenholdes. 
 
I kommunernes ansøgning om deltagelse i frikommuneforsøget fremhæves det entydigt, 
at der ønskes mulighed for at agere mere effektivt og samtidig, at der skabes mere frihed 
til lokalt at finde løsninger, som virker. Dette ønske afspejles i kommunernes enkelte 
ansøgninger. Her ses, at frikommuneforsøget for de ni deltagende kommuner anskues 
som værende en mulighed for at udtrykke generel modstand mod PA som 
styringsparadigme - forankret i centralt artikulerede love, regler og procedurer for 
opgaveløsning og organisering. Som styringsfænomen kan frikommuneforsøget ses som 
et forsøg på et opgør med denne form for styring, hvilket anvendelsen af parameteren 
teori for barriere indikerer – det udgør 49 % af de samlede anvendte barriererparametre 
aktiverede. De løsninger, der tænkes i stedet, bygger primært på en generel lyst til færre 
regler, men også nye procedurer forankret i en anden slags styring – NPM og NPG. 
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NPM, som styringsparadigme, kan på ingen måde siges at være et nyt fænomen i den 
offentlige sektor, men bliver stadig anset som løsning på dels juridiske begrænsninger, og 
også i forhold til organisering – altså som ønsket allokerings- og styringsmekanisme. Det 
antyder, at paradigmet på sin vis stadig har en rolle at spille i forhold til styringen af den 
offentlige sektor – i hvert fald visse aspekter af det. 
NPM som løsning, parametre for barriere Count 
Aktiv 49 Teori_barriere 
Inaktiv 29 
Aktiv 0 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 78 
Aktiv 49 Organisering_barriere Inaktiv 29 
Aktiv 20 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 58 
 
NPM som løsning, parametre for løsning Count 
Aktiv 4 Teori_løsning 
Inaktiv 74 
Aktiv 3 Rationalitet_løsning 
Inaktiv 75 
Aktiv 71 Organisering_løsning 
Inaktiv 7 
Aktiv 31 
Virkelighedspåvirkning_løsning 
Inaktiv 47 
 
På samme tid, som NPM bliver anvendt som en løsning i forhold til organisering, er der 
et klart udtryk for brud med andre aspekter af paradigmet. Det drejer sig her om 
virkelighedspåvirkning i form af blandt andet output performance measurement som 
styringsværktøj. 
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NPM som barriere, parametre anvendt Count 
Aktiv 4 Teori_barriere 
Inaktiv 80 
Aktiv 4 Rationalitet_barriere 
Inaktiv 80 
Aktiv 22 Organisering_barriere 
Inaktiv 62 
Aktiv 72 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 12 
 
I kommunernes ansøgninger gives udtryk for ønsket om brud med formkrav, der kan 
anskues som værende et produkt af output performance measurement, der opfattes som 
meningsløse. Det samme ses i forhold til de konkrete ansøgninger. 
 
Forholdet om NPM som både barriere og løsning kan siges at være paradoksalt og udgøre 
en cirkelbevægelse, hvori der søges løsninger funderet i selve problemet og derved en vis 
styringsforvirring. Forstået på den måde, at kommunerne ønsker et brud med centrale 
krav om udformningen af rammerne for service, fordi der bruges for lang tid på 
dokumentation, og hvad der opleves som nytteløse proformaprocedurer – fx krav om 
samtale for arbejdsløse indenfor et vist tidsrum i stedet for, når behovet opstår og 
tidskrævende dokumentation for lærerne i form af elevplaner i stedet for undervisning. På 
samme tid ønsker kommunerne dog, at der ændres i organiseringsstrukturen således, at 
den bliver opbygget mere som principal-agentforholdet og NPM-metatovernance. Styring 
af denne karakter kan dog netop anfægtes at skabe output performance measurement, 
fordi principalen fastsætter rammerne for samarbejdet, i form af nogle generelle formkrav 
med lokal frihed til at definere andre aspekter af opgavevaretagelsen. 
 
NPG er som styringsparadigme et relativt nyt fænomen, men er attråværdigt for 
kommunerne som løsning. NPG bygger dels på en anden, systemisk rationalitet, men 
derudover også på inddragelse af flere aktører og pluralistisk funderet styring. 
Kommunernes formulerede lyst til at anvende nye og innovative løsninger kan siges at 
være afspejlet i NPG – det drejer sig om en større inddragelse af forskellige aktører, 
større fokus på løsninger funderet i brugernes og medarbejdernes ønsker samt fokus på 
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læring og udvikling som produkt af fx manglende organisatorisk koordination. 
 
På sin vis kan den innovationsiver, kommunerne artikulerer i deres ansøgninger, siges at 
være afspejlet i de enkelte forsøg. Modsat kan man anfægte, hvorvidt innovation spiller 
en så markant rolle i forhold til de enkelte forsøg. Størstedelen af forsøgene anføres uden 
nogen konkret løsning, men alene som et ønske om brud med legalitetskrav. 
 
Frikommuneforsøget er mere vidtgående end udfordringsretten og bygger på mere end 
simpel regelundtagelse. 
”Det overordnede formål i finanslovsaftalen, som I sikkert også har læst fra 2011, 
er fokus på regelforenklingen, det er ligesom det, der er i spil. Da den nuværende 
regering så kom til, så fik det en lidt anden vinkel, fordi man i regeringsgrundlaget havde 
nævnt det under fornyelsen af den offentlige forvaltning, så der spiller det ind i denne her 
Tillidsreform, som den nuværende regering har i spil, og det har et lidt bredere spektrum, 
kan man sige, i forhold til bare regelforenkling. Det er også med, at man på nye måder 
kan varetage opgaver, så det fik et lidt bredere rum eller formål med frikommuneforsøget 
som sådan” (bilag 3.1: 2). 
Det kan siges at komme til udtryk i forhold til de anvendte løsninger. 
Løsninger anvendt Count 
PA 15 
NPM 78 
NPG 127 
Løsning 
Regelfritagelse 147 
 
Frikommuneforsøget kan, som sagt, ses som et forsøg omhandlende et opgør med styring 
byggende på PA-perspektiver fra kommunernes side. I det regi er det interessant, at der 
for de godkendte forsøg er en relativt lavere grad af godkendelse af PA-forsøg end for de 
ikke-godkendte. Det kunne tyde på, at centraladministrationen ikke i lige så høj grad som 
kommunerne er parat til at frigøre sig fra PA som styringsparadigme, i form af love og 
regler som definerende for procedurer. Omvendt er der en højere grad af NPM som 
barriere for de godkendte forsøg. Her er det primært virkelighedspåvirkningen, der gives 
mulighed for at bryde med. 
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NPM som barriere anvendte parametre Cou
nt 
Aktiv 3 Teori_barriere 
Inaktiv 59 
Aktiv 2 Rationalitet_barriere Inaktiv 60 
Aktiv 13 Organisering_barriere 
Inaktiv 49 
Aktiv 55 
Virkelighedspåvirkning_barriere 
Inaktiv 7 
 
Det kunne tyde på en accept af kommunernes utilfredshed med styring baseret på output 
performance measurement som styringsværktøj. I flere af ansøgningerne bliver der 
gentagende gange givet udtryk for denne holdning. 
”Udover det overordnede formål har Arbejdsmarkedsområdet følgende bevæggrunde 
for at søge: 
• Vi vil måles på resultater frem for værktøjer og tidsfrister 
• Vi vil sætte borgeren i centrum for beskæftigelsesindsatsen 
• Vi vil flytte ressourcer fra administration og kolde hænder til borgerkontakt og 
varme hænder” (Vejle Kommune, 2011: 4). 
 
Et andet aspekt, der er interessant i forhold til godkendte forsøg, går på løsningerne. Her 
er det en højere procentvis andel af NPG, som bliver godkendt end ikke-godkendt. Det 
kunne være udtryk for, at hvor centraladministrationen ikke i lige så høj grad som 
kommunerne er parat til at frigøre sig fra PA-styring, er de åbne for styring møntet i 
forhold til NPG.  
 
Generelt for NPG som løsning anvendes henholdsvis rationalitet, virkelighedspåvirkning 
og organisering som parameter. Rationalitet og organiseringen er parametre, når PA har 
været den primære barriere – på skala der hedder ca. 80/20 % for PA og NPM respektivt. 
Modsat har NPM været dominerende, når virkelighedspåvirkning har været barrieren. Det 
kunne tyde på, at man har været lydhør for kommunernes frustration over output 
performance measurement og selv søger løsninger med mere fokus på resultater, der 
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virker, og er mere kontekstbegrundede. 
 
Det er interessant, at der har været en relativ klar forskel i form af kommunernes 
deltagelse og forholdet mellem godkendte og ikke-godkendte forsøg. Her fremgår 
Odsherred, Vesthimmerland og Fredericia som outsidere. 
 
Odsherred og Vesthimmerland har begge mange afviste forsøg og primært bidraget med 
forsøg i første runde. Det kunne tyde på, at kommunerne ikke har indlevet sig i en 
”frikommunementalitet” i lige så høj grad som de andre deltagere. Årsagen kan ikke 
umiddelbart entydigt forklares, da setupet for specialet ikke inddrager direkte 
kommunikation med de enkelte kommuner – således kan vi ikke konkludere endegyldigt 
på årsagen. Et forklarende element kunne dog være, at kommunerne har siddet inde med 
en masse udfordringer og løsninger, som de har været ivrige for at komme ”ud med”. På 
baggrund af de mange afvisninger de har fået, kan det tænkes, at de har følt, at 
frikommuneforsøget ikke har udgjort det window of oppurtunity, de havde haft i 
tankerne. De er dermed blevet hæmmet i deres innovationsiver. Det er en fare, som både 
KL og ØIM på hver sin vis har påpeget. 
 
KL har med deres høringssvar til udkast om Lov om frikommuner påpeget en række 
faktorer, der kan tænkes at hæmme kommunernes innovationslyst. Det drejer sig om 
korte tidsfrister for indsendelse af forsøg, stor fokus på (måske) omkostningstung 
evaluering og en generel kritik gående på for mange afviste forsøg. I vores interview med 
Henrik fra ØIM nævner han en anden effekt, der kan hæmme kommunernes 
innovationslyst – lange svartider. 
”De havde måske forestillet sig, at de fik nogle muligheder, som de så kunne gøre 
brug af umiddelbart, men nu skal de så igennem denne her ansøgningsprocedure, som 
kan tage længere tid, fordi ministeriet har travlt, og hvad prioriterer man, og måske er 
det et større ansøgningskompleks, man skal igennem. Så det har de da sagt flere gange, 
at de har oplevet det som bureaukratisk. Det kan vi da godt forstå. De havde jo forestillet 
sig, at de kunne sætte i værk med nogle forsøg, nærmest fra da forsøget blev sat i gang, 
og der har vi haft nogle etableringer af hjemmel og lovforslag. Det tager jo tid desværre, 
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så der har været nogle udfordringer dér” (bilag 3.1: 3f). 
 
Mere overordnet kan det anfægtes, at rammerne for selve frikommuneforsøget har haft en 
vis påvirkning for de resultater, der skabes. Setupet – organiseringen - kan forstås som et 
forsøg på NPM-metagovernance og bygger på en rationalitet inspireret af kalkulation og 
intention - frem for læring og kompleksitet. Som sagt kan det siges at forholde sig 
anderledes for virkelighedspåvirkning, hvor der i højere grad ses spor af NPG – der søges 
løsninger med fokus på, hvad der virker, frem for output måling som produkt af 
rammestyring. Påvirkningen af de institutionelle rammer for frikommuneforsøget er 
således interessant, fordi det i en vis grad bygger på de samme forhold, empirien viser – 
et ønske om opgør med NPM-virkelighedspåvirkning, erstattet af NPG, men samtidig et 
vist ønske om mere NPM som løsning i forhold til organiseringen. 
 
I relation til dette er det også interessant at se på italesættelsen af frikommuneforsøget, i 
forhold til ØIM og regeringen, hvori det fremhæves som formål at skabe mere frirum til 
lokale løsninger. Frikommuneforsøget skal anvendes til at skabe friere rammer for 
kommunerne uden, at der nødvendigvis udvikles nye standarder og præskriptive 
løsninger. På den ene side bliver der forholdsvis godkendt færre forsøg med PA som 
barriere, hvilket tyder på en vis forandringsmodstand fra centralt hold. Modsat er de 
løsninger, der godkendes, i højere grad funderet i NPG på bekostning af simpel 
regelfritagelse. 
 
Delkonklusion	  
Rammerne for specialet er definerende for de resultater, der kan fremføres. De udgør 
således ikke universelle sandheder, men forståelser dannet på baggrund af de valg, 
fravalg og begrænsninger specialets setup udgør. Indenfor de rammer, der er opsat, kan 
der påpeges nogle sammenhænge og forklaringsaspekter, som kan siges at have kausalt 
potentiale til at påvirke det undersøgte fænomen. Ovenstående diskussion sætter de 
forskellige elementer sammen, forklarer deres interdependens, og hvordan man kan forstå 
frikommuneforsøget som udtryk for udvikling af styring i den offentlige sektor. 
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Konklusion	  
Styringsbegrebet i den offentlige sektor er i nyere tid sat under pres på baggrund af de 
udfordringer, samfundet står overfor. Der er en forventning til billigere og mere 
individualiserede ydelser, som udgør modsatrettede krav til den offentlige sektor, og 
derfor er svære at indfri. 
 
Processuelt har de forskellige styringsparadigmer været anvendt som løsning for 
skiftende problemstillinger. PAs fokus er på retssikkerhed, ensartethed og korrekthed i 
opgaveløsningen. Organisatorisk kan det siges at have skabt et tungt, bureaukratisk 
hierarki, hvor effektiviteten blev kørt af sporet. NPM kom som løsningen i form af et 
fokus på kvalitet og effektivitet som produktet af øget konkurrence internt i den 
offentlige sektor. NPM har til dels ikke indfriet kravene og på sin vis skabt flere regler, 
mere bureaukrati og en mere fragmenteret offentlig sektor. NPG tænkes som løsningen 
herfor, hvor fokus er på inddragelse, ansvarliggørelse og samarbejde. 
 
Frikommuneforsøget indtænkes som led i regeringens tillidsreform og derved udtryk for, 
hvordan man tænker udviklingen af styringsbegrebet i den offentlige sektor. I dialog med 
centralforvaltningen gives udvalgte kommuner mulighed for at udtrykke, hvad de oplever 
som barrierer og løsninger i forhold til styring. 
 
På baggrund af analysen af samtlige indsendte ansøgninger i frikommuneforsøget gives 
entydigt udtryk for at kommunerne i høj grad stadig anser PA som den dominerende 
barriere for styring. PA ansporer styring funderet i legalitetshensyn som kommunerne 
omvendt omfatter som værende for restriktiv og overlader for lidt rum til, at de lokalt kan 
finde effektive og innovative løsninger.  
 
Frikommuneforsøget bliver artikuleret som mere end simpel afbureaukratisering eller 
regelforenkling og derfor påtænkes, at forsøget skal munde ud i nye løsninger samlet for 
de danske kommuner, hvilket afspejles i de løsninger de deltagende kommunerne giver 
udtryk for. Kommunerne angiver både elementer af NPM og NPG som attråværdige 
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løsninger, men har stadig organisatorisk megen fokus på regelfritagelse som løsning i sig 
selv. På baggrund af de resultater specialet har skabt, er det ikke muligt at konkludere, 
hvorvidt der er tale om et paradigmeskift imod NPG. I stedet kan det anføres som 
kontekstbestemt, hvilken slags styring der søges. De forskellige løsninger er udtryk for 
forskelligt fokus, hvilket kan ses på baggrund af de parametre, der anvendes for 
løsningerne. 
 
Frikommuneforsøget i sig selv er på metaplan også udtryk for en styringsdagsorden med 
fokus på en anvendelse, der mest af alt kan forstås som NPM inspireret. I det regi er 
rammerne for frikommuneforsøget med til at påvirke de resultater kommunerne er i stand 
til at skabe. Det er interessant, at frikommuneforsøget har haft en vidt forskellig 
påvirkning i de forskellige kommuner, hvor nogle har deltaget i betydeligt større omfang 
end andre. Det kunne indikere at rammerne for frikommuneforsøget har haft en negativ 
påvirkning for nogle af kommunerne, der kun har valgt at deltage i enkelte runder – frem 
for alle. Rammerne har påvirket graden af ”frikommunementalitet”. 
 
Det er ligeledes interessant, at der er en væsentlig forskel imellem forandringsparatheden 
for kommunerne kontra centralforvaltningen. Kommunerne ønsker i højere grad at 
frigøre sig fra PA og anvende regelfritagelse som løsning, hvilket ses i forhold til de 
godkendte og ikke-godkendte forsøg. Det kunne indikere at centralforvaltningen stadig i 
et vist omfang ønsker at styre kommunerne via PA som styringsparadigme og ikke i 
samme omfang er parate til en revision af styringsbegrebet. 
 
Ved at kigge på kommunernes bevæggrunde for deltagelse i frikommuneforsøget, deres 
eksplicitte anvendelse og rammerne for forsøget, har vi fået indblik i, hvad der forstås 
som (nogle af) de bagvedliggende mekanismer, der påvirker udviklingen af styring i den 
offentlige sektor. Det er ikke muligt entydigt at konkludere, hvorvidt disse mekanismer 
har været styrende for udviklingen, men deres kausalitet er blevet søgt argumenteret og 
begrundet. På baggrund af den indsamlede empiri, forstået gennem det opsatte 
teoriapparat, er der opnået et indblik i, hvordan frikommuneforsøget kan siges at være 
udtryk for en forandring af styring i den offentlige sektor. 
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Frikommuneforsøget er i høj grad udtænkt som et forsøg, der skal være med til at 
udfordre den måde offentlig styring påtænkes i nutiden. Det er her interessant, at det i 
stor stil er de samme barrierer og løsninger, som er set tidligere, der gives udtryk for af 
kommunerne. Der er nye elementer, men der søges i lige så høj grad løsninger indenfor 
de ”gamle” paradigmer. Det må derfor konkluderes, at det ikke har været muligt entydigt 
at observere, hvorvidt der med frikommuneforsøget er tale om et paradigmeskift. 
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Perspektivering	  
Perspektiveringen giver mulighed for indblik i, hvilke interessante problemstillinger og 
aspekter vi har oplevet gennem vores arbejde med frikommuneforsøget og styring i den 
offentlige sektor, men fravalgt. Disse problemstillinger har ikke passet ind i 
problemformuleringen, men har ikke desto mindre givet anledning til diskussion og 
faglige overvejelser. Refleksionerne, over hvilke veje dette speciale ellers kunne have 
taget, kan forhåbentligt være med til at inspirere og skabe forståelse om, hvor mange 
forskelligartede aspekter, der findes i arbejdet med et fænomen som frikommuneforsøget 
og styring af den offentlige sektor.  
 
Som påpeget i diskussionen ønsker kommunerne i højere grad at indføre 
markedsliggørelseselementet af NPM, samtidigt med at de ønsker at slippe af med 
outputrelaterede elementer. John Storm Pedersen har i sin bog, Reformerne i den 
offentlige sektor, påpeget, at indførslen af NPM har skabt et fokus på udnyttelsen af 
ressourcer i den offentlige sektor. Da markedstankegangen fra NPM kun er blevet indført 
i begrænset omfang, er styringsredskaberne blevet omdannet til en form for neo-
bureaukrati, hvis opgave er at finde de uudnyttede ressourcer, politikerne mener, der er at 
hente i den offentlige sektor (Pedersen, 2010: 91). Styringsredskaber har i den 
sammenhæng medført en stram regulering af kommunale og, til dels, regionale opgaver, 
hvor blandt andet budgetter og opgaveløsning har været gennemsyret af 
resultatkontrakter og procesregulering. 
 
Ideen om NPM-relaterede styringsredskaber, som et neo-bureaukrati, er interessant i 
forhold til, at frikommuneforsøget, der som påpeget i diskussionen, i høj grad er bygget 
op omkring en NPM-rationalitet, hvorigennem de institutionelle rammer for forsøget i 
virkeligheden kan være med til at erstatte det gamle bureaukrati - med et nyt. Dette skal 
forstås som, at opgøret med blandt andet PA og det gamle bureaukrati i 
frikommuneforsøget langt hen af vejen førte til en udskiftning af gamle regler med nye 
og mere moderne. Det fordi fokus i forsøget ikke så meget ligger i en ny styring af 
kommunerne, men på afbureaukratisering og regelforenkling. En undersøgelse af 
	   148	  
frikommuneforsøgets resultater, set med dette perspektiv, ville nødvendigvis forudsætte, 
at forsøget var blevet afsluttet, evalueret og implementeret i forhold til, hvilke erfaringer, 
der blev taget med. I den forbindelse kunne det også have været interessant at arbejde 
med en komparativ analyse set i forhold til det første frikommuneforsøg fra 80'erne, hvor 
der uden tvivl ville kunne findes både kontraster og ligheder i problemstillinger og 
resultater. 
 
Interessant kunne det også have været at gå i dybden med de seks fokusområder. Vores 
statistiske materiale kunne have været anvendt til at lave en komparativ analyse af 
fokusområderne i forhold til barrierer og løsninger, samt godkendte og ikke-godkendte 
forsøg, i samme stil som nuværende analyse. Det ville i den forbindelse være interessant 
at undersøge forskelle mellem fokusområderne, da vi i forbindelse med vores interviews 
fandt ud af, at fx beskæftigelsesområdet havde en langt mere liberal tilgang til 
forsøgsansøgninger end de andre områder. At anskue frikommuneforsøget fra denne 
vinkel ville have gjort det muligt at få et indblik i de bagvedliggende mekanismer i 
godkendelsen af forsøgsansøgningerne, samt hvilke aktører, der øver indflydelse i diverse 
ministerier og deres tilgang til godkendelse af forsøgsansøgning. Hvad og hvem, der har 
været styrende for, at der fx har været en mere liberal tilgang til beskæftigelsesområdet, 
ville have været en interessant opgave, der kunne have givet nye perspektiver på styring i 
det offentlige. 
 
For at få et dybere indblik i de bagvedliggende strukturer for genstandsfeltet kunne det 
have været relevant at undersøge, hvordan samarbejdet mellem ØIM, KL og 
frikommunerne, i forhold til de seks fokusområder, er anderledes opbygget. Her er der i 
højere grad tale om, hvad der kan forstås som netværkssamarbejde, hvor relevante aktører 
går sammen for at vidensdele, hvilket kan tænkes at give andre erfaringer og 
efterfølgende resultater. 
 
En sådan tilgang ville i højere grad bygge ensidigt på en bottom-up analyse. En tilgang, 
der er fravalgt i specialet, men som kunne have bidraget med andre forståelser og 
forklaringsperspektiver. For eksempel kunne det have været interessant at forholde sig 
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mere åbent til frikommunernes stillingstagen til deltagelsen i forsøget. Herfor kunne det 
også blive afklaret, hvorfor der er så stor forskel kommunerne imellem, og hvad de mere 
eksplicit har gjort sig af tanker om barrierer og løsninger. 
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